UNIVERSIDAD DE ORIENTE
NUCLEO DE SUCRE
ESCUELA DE ADMINISTRACION
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION

“ANALISIS DEL CONTROL DE GESTION DE LA
DIRECCION DE CULTURA DEL EJECUTIVO DEL
ESTADO SUCRE, ANO 2008”

Realizado por:
Luis Montero Contreras

TRABAJO DE GRADO PRESENTADO COMO REQUISITO PARCIAL PARA
OPTAR AL TiTULO DE LICENCIADO EN ADMINISTRACION

Cumana, Julio 2009


http://images.google.es/imgres?imgurl=http://4.bp.blogspot.com/_VaVGsAISjpM/SF7JP0Wo6DI/AAAAAAAAAIk/QCS8Q-gLbHM/s320/Logo20UDO.gif&imgrefurl=http://ctg-ea.blogspot.com/2008/06/logos-de-la-udo.html&usg=__vJV5StFYGqwleWWMzRyGee7T7pY=&h=320&w=320&sz=29&hl=es&start=5&tbnid=l3EzbCghiWgEVM:&tbnh=118&tbnw=118&prev=/images?q=logos+udo+sucre&gbv=2&hl=es�

UNIVERSIDAD DE ORIENTE
NUCLEO DE SUCRE
ESCUELA DE ADMINISTRACION
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION

“ANALISIS DEL CONTROL DE GESTION DE LA
DIRECCION DE CULTURA DEL EJECUTIVO DEL
ESTADO SUCRE, ANO 2008”

Realizado por:
Luis Montero Contreras
C.l. 3.851.169

Asesor:

Prof.: Eleazar Monserratt

TRABAJO DE GRADO PRESENTADO COMO REQUISITO PARCIAL PARA
OPTAR AL TIiTULO DE LICENCIADO EN ADMINISTRACION

Cumana, Julio 2009


http://images.google.es/imgres?imgurl=http://4.bp.blogspot.com/_VaVGsAISjpM/SF7JP0Wo6DI/AAAAAAAAAIk/QCS8Q-gLbHM/s320/Logo20UDO.gif&imgrefurl=http://ctg-ea.blogspot.com/2008/06/logos-de-la-udo.html&usg=__vJV5StFYGqwleWWMzRyGee7T7pY=&h=320&w=320&sz=29&hl=es&start=5&tbnid=l3EzbCghiWgEVM:&tbnh=118&tbnw=118&prev=/images?q=logos+udo+sucre&gbv=2&hl=es�

UNIVERSIDAD DE ORIENTE
NUCLEO DE SUCRE
ESCUELA DE ADMINISTRACION
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION

“ANALISIS DEL CONTROL DE GESTION DE LA
DIRECCION DE CULTURA DEL EJECUTIVO DEL
ESTADO SUCRE, ANO 2008”

Realizado por:
Luis Montero Contreras

Acta de Aprobacion

TRABAJO DE GRADO APROBADO EN NOMBRE DE LA UNIVERSIDAD DE
ORIENTE, POR EL SIGUIENTE JURADO CALIFICADOR, EN LA CIUDAD DE
CUMANA A LOS 30 DIAS DEL MES DE JULIO DE 2009

= f”

::.fit'."-" wilist ! @ _ —'ft—"_.r_'x_
Prof. (a): Carmen Narvaez Prof.: Emilio Tineo
Jurado Principal Jurado Principal

Prof.: Eleazar Monserratt
Asesor Académico


http://images.google.es/imgres?imgurl=http://4.bp.blogspot.com/_VaVGsAISjpM/SF7JP0Wo6DI/AAAAAAAAAIk/QCS8Q-gLbHM/s320/Logo20UDO.gif&imgrefurl=http://ctg-ea.blogspot.com/2008/06/logos-de-la-udo.html&usg=__vJV5StFYGqwleWWMzRyGee7T7pY=&h=320&w=320&sz=29&hl=es&start=5&tbnid=l3EzbCghiWgEVM:&tbnh=118&tbnw=118&prev=/images?q=logos+udo+sucre&gbv=2&hl=es�

DEDICATORIA

A la memoria de mi madre “Dofia Malena”, quien ha sido mi inspiracion en
muchas actividades de mi vida, aunque no estés presente fisicamente sé que recibo

tus bendiciones.

A mi padre “Callito”, por ser tan especial e incomparable, siempre al lado de

tus hijos en las buenas y en las malas.

A Milvida mi querida esposa; a mis hijos amados, Luis Ernesto, Ernesto Luis
y Dubraska, y a mis adorados nietos Jesus Ernesto y Milagritos; quienes con su amor,
inspiracion y paciencia, su apoyo y colaboracion, hicieron posible la culminacion de

este trabajo.

A mis hermanos, hermanas, sobrinos y sobrinas, quienes estan presentes en

todos los momentos de mi vida.



AGRADECIMIENTO

A Dios, todo poderoso y a la vida misma por tantas oportunidades, momentos

y cosas buenas que me han dado a lo largo de mi existencia.

Al Profesor y amigo Eleazar Monserratt, mi mas sincero agradecimiento por
su magnifica orientacién y asesoria, asi como sus oportunas sugerencias y el apoyo

brindado para la culminacion de este trabajo.

De igual manera, quiero expresar mi reconocimiento y profunda gratitud a
todas las personas, comparfieros y amigos de la Direccidén de Cultura del Ejecutivo
sucrense que contribuyeron a hacer posible alcanzar esta meta, especialmente a:
Maryuris Mata, por su paciencia y excelencia en la trascripcion y el trabajo
secretarial, para Armando Espinoza, por sus sugerencias, preéstamo 'y
recomendaciones de materiales bibliografico, a Raiza Pérez, por sus revisiones,
correcciones, recomendaciones y constante preocupacion por la realizacion de este
trabajo; y a los muchachos del Departamento de Audiovisuales, Andrés y Carlos, por

su irrestricto apoyo en todo momento.
Y, finalmente, al excelente y especial grupo de amigos y camaradas que tengo
suerte de tener, quienes siempre me apoyaron y animaron para la culminacion de este

trabajo, en especial a mi amiga de siempre y por siempre, Martha Boada.

Gracias a todos!!



INDICE GENERAL

Pag.
DEDICATORIA .o e e e s s e e e e e e e s s s sbbbraereeas i
AGRADECIMIENTO .ottt st s i
INDICE GENERALL ...ttt rar e s e e e s saaba e i
LISTA DE CUADROS ... ..ottt sttt st s saba e e eare e \Y;
LISTA DE GRAFICOS ...ttt Vi
L U Vil
INTRODUGCCION ...ttt ettt s st 1
CAPITULO I. NATURALEZA DEL PROBLEMA ...ttt 3
1.1.- PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA. ..o 3
1.2. OBJETIVOS DE INVESTIGACION. ....ooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e eeesene s se e, 5
1.2.1. ODJEtivo GENEIAL......c.oiiiiiieieie s 5
1.2.2. Objetivos ESPECITICOS. .....ccveiiiiiiieiece e 5
1.3, JUSTIFICACION. .ottt e e e st es e eee s ees e eseseeeseee e eesse 6
1.4, MARCO METODOLOGICO. ... seeee e seee e eeess e seseese e ssessesese e 8
1.4.1. Nivel de INVESIGACION. ......ccoieiiiiieieecee s 8
1.4.2. Disefio de 1a INVESHIGACION. .........cceeiieiiiiicie e 9
1.4.3. Fuentes de INfOrmMAaCION. ........ccocveeiiiiee et 9
1.4.4. Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos. ..........ccceevevveeiveeenen. 10
1.4.5. PoODIACion 0 UNIVEISO.......ccocueieieiieeee ettt 10
1.4.6. Analisis e Interpretacion de Datos. ..........ccccveveeiievieni e 11
CAPITULO Il. MARCO TEORICO REFERENCIAL .....coeveteeeteeeeeeeeeeeeeeeeeeene 12
2.1. ANTECEDENTES DEL CONTROL DE GESTION. ....ooo oo, 12
2.2. CONCEPTO DE CONTROL. .ottt sttt 16
2.3. CONTROL PRESUPUESTARIO. ...ttt 17
2.4, CONTROL DE GESTION. ...t se s 17
2.5. CARACTERISTICAS ESENCIALES EN UN SISTEMA DE CONTROL DE
GESTION. ..o s 20
2.6. OBJETIVOS Y BASES DEL CONTROL DE GESTION. ..o, 21
2.6.1 Objetivos de un Control de Gestion Positivo y Moderno............ccccveeenee. 21
2.6.2 Las Bases de Control de GEStION. .......cc.eeovvveiiiriieiiiiie e 22
2.7. CONDICIONANTES DEL CONTROL DE GESTION. ...oveivreeeeeeeeeeeesereeeneene. 23
2.8. EL CONTROL DE GESTION Y MEDIDAS DE RESULTADOS.........cccouuen..... 24
2.9. EL SISTEMA DE CONTROL DE GESTION MEDIANTE PLANES Y
PRESUPUESTOS. ...ttt sttt sttt sre et sb e srs s 24
2.10. INSTRUMENTOS DEL CONTROL DE GESTION.......c.vvvvviiiinn, 24
2.10.1 INdicadores de GESLION. ... ...oeueeiriet it it et et e e e e 25
2.10.2. Indicadores de DeSEMPEMI0. .. .. vveere et v e e e e e o 26
2.10.3. Evaluacion del DeSempPefio.......c.vuvvriieie e e e e, 26



CAPITULO Ill. ASPECTOS GENERALES DE LA DIRECCION DE

CULTURADEL EJECUTIVO DEL ESTADO SUCRE ......ccoceiiieeciee e 27
3.1. RESENA HISTORICA DIRECCION DE CULTURA DEL ESTADO
SUCRE ...ttt st 28
32. VISION Y MISION DE LA DIRECCION DE CULTURA DEL
EJECUTIVO DEL ESTADO SUCRE. ..ottt 30
3.3. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA. ..ottt 31
3.3.1. Estructura Organizativa de la Direccion de Cultura. ..........cccceeveveivennene 31
3.3.2. Andlisis de la estructura organizativa de la Direccion de Cultura. .................. 42
3.3.3. Estructura organizativa de Casas de Cultura. .........c.ccccevveveviviiecicnnenns 45
3.3.3.1. RESEAA HISIOMICA. ..evvevveveiieiiieiieieeieie et 45
3.3.3.2. Analisis de la estructura organizativa de las Casas de Cultura.............. 46

CAPITULO IV. ANALISIS DEL CONTROL DE GESTION Y EVALUACION

UTILIZADO EN LA DIRECCION DE CULTURA DEL ESTADO SUCRE.......... 50
4.1. DESCRIPCION Y ANALISIS DEL CONTROL DE GESTION ACTUAL. ............ 50
CONGCLUSIONES ...ttt eaes e eseeeses et e et eeeeeeeeeeeeeeeeenenns 67
RECOMENDCIONES ... oottt ettt ettt ettt ee et et ee et et et e e et et eeeeseeeneneaene 70
BIBLIOGRAFTA ...ttt ettt 73
ANEXOS .ottt ettt et ettt ettt ettt ettt et et ettt et e et e 74



LISTA DE CUADROS

N° Paginas
1 Area de trabajo de la Direccion de Cultura...................c..ov.... 34

2  Trayectoria laboral del personal encuestado........................... 36

3 Afos trabajados en la Direccién de Cultura........................... 37

4 Filosofia de gestion de la Direccion de Cultura administrativa... 38

5 Conocimiento de la estructura organizativa y estructura

admINIStratiVa. .. .....ooei e 39
6 Funciones, perfiles de cargo y responsabilidades emanadas de la
eStruCtUra OrganizatiVa..........ooveeveeieeiee e e e e e ae e 40

7 La estructura organizativa y las exigencias en cada area de

L0 o 42
8 Controles y mecanismos de la unidad administrativa................. 52
9 Indicadores de logro o de progreso de la unidad administrativa..... 54

10 Formulaciéon de los instrumentos de control e indicadores de

010 (=1 55
11 Instrumentos de control e indicadores de progreso................... 56
12 Disefio, Programacion y Ejecucion de Actividades.................. 57
13 Indicadores de gestion o de logros propuestos..............c..c..e.... 58
14 Periodicidad en la evaluacion de actividades y tareas............... 59

15 Instrumentos utilizados para la evaluacion, autoevaluacion y
COBVAIUACION. .. ..o e e e e e 60
16 Objetividad en la evaluacion de desempefio, autoevaluacion y

coevaluacion de actividades y tareas.............ccceveienennnnnnns 61



LISTA DE GRAFICOS

N° Paginas
1 Organigrama estructura organizativa de la Direccion de
Cultura del Ejecutivo del estado Sucre............cccevvvevnennnn 33

2  Estructura organizativa Casas de Cultura...................coeevee 49

Vi



UNIVERSIDAD DE ORIENTE
NUCLEO DE SUCRE
ESCUELA DE ADMINISTRACION

“ANALISIS DEL CONTROL DE GESTION DE LA DIREQCION DE
CULTURA DEL EJECUTIVO DEL ESTADO SUCRE, ANO 2008”

Autor: Luis Montero Contreras
Asesor: Prof. Eleazar Monserratt
Fecha: Abril 2009

RESUMEN

El éxito de toda empresa dependeréa de que cuente con recursos humanos preparados
y motivados, asi como una adecuada evaluacion del desempefio de sus empleados,
entre otros aspectos. Uno de los mayores problemas en las instituciones es la falta de
instrumentos que les permitan evaluar de manera objetiva y permanente sus
actividades, dependiendo en gran medida de un eficaz sistema de control, que evalle
y guie la gestion empresarial hacia los objetivos planteados. Sin embargo, tanto en las
organizaciones publicas como en las privadas, los instrumentos de control tienen su
origen en el control presupuestario, no contando con un control total que evalle
cuantitativamente y a su vez, mida el desempefio de las personas desde el punto de
vista cualitativo, sefialando el lugar y la importancia del elemento humano en el
proceso. La Direccién de Cultura como institucion gubernamental no escapa a esta
realidad, estando sujeta a instrumentos de control cuantitativos, donde los servicios
prestados en su mayoria son dirigidos a la promocion, difusion, valorizacion y
desarrollo del quehacer cultural, cuya expresion es en casi su totalidad cualitativa;
aplicandose aqui el concepto de control de gestion, el cual sirve de guia para la
gestién empresarial hacia los objetivos de la organizacion y como instrumento para su
evaluacién. En tal sentido, se analiz6 el actual sistema de gestion de control en la
Direccion de Cultura del Estado Sucre, se revisaron sus indicadores de gestion, su
estructura organizativa; lo que permitié concluir que el sistema de control de gestion
utilizado es cuantitativo, sus instrumentos no son los apropiados para la medicion
cualitativa y cuantitativa objetiva de las actividades culturales y de la evaluacion del
empefio, desempefio y capacidad del recurso humano; lo que conlleva al disefio e
implementacién de un sistema apropiado de control de gestidn, que permita mejores
decisiones actuales y futuras.
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INTRODUCCION

Hoy en dia uno de los mayores problemas que se presentan en las
organizaciones es la falta de instrumentos que le permitan evaluar de manera
permanente sus actividades, por lo que es indispensable forjar un conjunto de
herramientas que ayude a mejorar su labor, evaluando si los procedimientos son los

adecuados y los que proporcionan el mayor beneficio.

De alli que la supervivencia y vigencia de toda organizacion, tanto publica
como privada, dependen en gran medida de un eficaz mecanismo de control, que no
solo sirva como instrumento de evaluacion y seguimiento, sino que igualmente guie
la gestion empresarial hacia los objetivos pautados. Caracteristicas que identifican al
Control de Gestion, el cual en su evolucién ha incorporado con mayor frecuencia y
dinamismo, aspectos que se apartan del caracter meramente financiero, para tomar en
consideracion otros elementos de la organizacién mas intangibles como lo es el

recurso humano.

Sin embargo esto no pareciera ocurrir con el sistema de control e indicadores
de gestion utilizado en la Direccién de Cultura del Ejecutivo del Estado Sucre, donde
desde 1986 se han aplicado, en mayor o menor grado, los mismos instrumentos;
siendo muy poco la evolucidén en materia de control y seguimiento, evaluacion del
desempefio y motivacion de los funcionarios que alli laboran, mas aun, cuando en la
actualidad el nivel de actividades y volumenes de trabajo es cada vez mayor y mas
exigente la responsabilidad que ello conlleva, debido a la creciente demanda de los

servicios culturales exigidos por las comunidades e instituciones sucrenses.

Por ello, se realiz6 un andlisis del sistema de control utilizado en esa institucién
gubernamental, haciendo las comparaciones necesarias entre las concepciones

clasicas y modernas sobre el control de gestion, lo cual pasé por evaluar los



indicadores de gestion utilizados, asi como el andlisis de su estructura organizativa,
como elementos fundamentales para la elaboracion e implantacion de un sistema de
gestion eficaz, obteniendo asi proposiciones que puedan servir para el disefio y
posterior implementacién de un sistema de control de gestion que permita la
evaluacion real y objetiva de sus trabajadores y trabajadoras, los mantenga motivados

Yy, a su vez sirva de guia para el proceso directivo en su totalidad.

Cabe destacar, que es vital para la Direccion de Cultura la adecuacién de su
accionar a las nuevas y crecientes exigencias del mundo cultural y al reconocimiento
y valorizacion del “Que Hacer” cultural de los pueblos, como elemento fundamental
para su desarrollo integral; por lo que la vigencia del Control de Gestion, que tiene al
recurso humano como uno de los elementos mas importante para el logro del éxito,

hoy por hoy es de gran relevancia para tal fin.

Si bien es cierto, que durante veintidds (22) afios dentro de la institucion nos
ha permitido observar, conocer y a utilizar sus instrumentos de control y evaluacion,
asi como su realidad; igualmente es cierto que muchos de estos conocimientos se
obtuvieron sin un orden o procedimiento, algunas veces al azar o forzados por
acciones esporadicas o de contingencias, es decir, conociendo los hechos y su orden
aparente de manera préacticamente empirica. Por lo tanto, de manera ordenada y
sistematica, siguiendo un método cientifico, indagamos sobre los elementos
anteriormente sefialados, analizamos €l sistema de control e indicadores de gestion
utilizados, apoyandose para ello en la revision bibliografica de varios autores e

investigadores que han emitido diferentes enfoques y proposiciones sobre el tema.



CAPITULO |
NATURALEZA DEL PROBLEMA

1.1.- PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

En la administracion publica venezolana, en toda su estructura actual,
nacional, estadal y municipal, asi como en las instituciones que la conforman, el
sistema de control generalmente implantado y utilizado es producto de la existencia
predominante de criterios de control, evaluacion y seguimiento fundamentados en el
paradigma Post-positivista que ha caracterizado, no sélo a la administracion publica,
sino también al mundo empresarial privado, donde el control presupuestario es el
punto de origen central para la mayoria de los mecanismos de control, basado
mayoritariamente en la recopilacion, organizacion, diseminacion y evaluacion de la
informacidn cuantitativa existente. Es por ello, que los funcionarios que integran estas
instituciones de caracter publico son evaluados mediante el método de la
confrontacién de la ejecucion de sus respectivos presupuestos y planes operativos,
extrapolando el proceso en base a los resultados obtenidos; ejerciéndose por
consiguiente un control meramente cuantitativo, donde el empefio y desempeiio del
recurso humano es evaluado frecuentemente desde este punto de vista, sin considerar
otros elementos cualitativos que permitirian una evaluacion real y objetiva del recurso
humano; incluso, el apego a estos mecanismos de control crean confusion a la hora de
planificar, en algunos casos, al impedir que se visualice la perspectiva general de la
planeacion y se ocupen demasiado en pequefios detalles formales, olvidando que el

propdsito fundamental del ejercicio es tomar decisiones actuales y futuras aceptadas.

La Direccion del Cultura del Ejecutivo del estado Sucre, como institucion
gubernamental no escapa a esta realidad, estando sujeta a este mecanismo de control,
el cual es valido y aplicable a sus operaciones netamente administrativas; no asi al

conjunto de actividades con un mayor componente cualitativo, que constituye



alrededor de las tres cuartas parte (3/4) del total, dificultandose medir el desempefio
de trabajadores de las otras areas, cuyo servicio es mas intangible y no puede ser
evaluado por la via tradicional. Més aun, cuando en su evolucion, los sistemas de
Control de Gestion han incorporado con mayor frecuencia y dinamismo, aspectos que
se apartan del caracter financiero, para tomar en consideracion otros elementos de la
organizacion que contribuyen, y en algunos casos determinan, el rumbo y/o el éxito

de la gestion.

Esta institucion cuenta con un personal bastante heterogéneo, conformado por:
Sociologos, Trabajadores Sociales, Antropdlogos, Docentes, Promotores Culturales,
Instructores de Mdsica, Teatro, Danza, Pintura, Dibujo, Titeres, Administradores,
Empleados Administrativos, Musicos, Obreros Clasificados, Secretarias, entre otros;
cuyas funciones en mas de un 75% tienen que ver con servicios, actividades y tareas
dirigidas hacia las comunidades, donde el producto obtenido, asi como su desempefio
y esfuerzo no es posible medir sélo de manera cuantitativa, por poseer caracteristicas
no tangibles que ameritan una vision mas cualitativa a la hora de establecer

mecanismos de evaluacion y seguimiento para estos resultados.

Esto es debido a que los servicios prestados por este ente publico, como rector
principal de la cultura en el estado Sucre, en su mayoria son dirigidos a la promocion,
difusion, valorizacién y desarrollo del quehacer cultural sucrense, cuya expresion es
en casi su totalidad cualitativa; careciéndose de un mecanismo institucional de control
y evaluacion de gestion permanente que pueda medir el cumplimiento de las metas y
objetivos tanto desde su esencia cuantitativa como cualitativa, evaluando de manera
mas objetiva el desempefio de funcionarios y funcionarias, estableciéndose
indicadores de gestion que puedan medir los resultados de manera total, abarcando
todos los aspectos y componentes de las actividades de la Direccion de Cultura del
estado, donde ademas de hablarse en cantidades de metas y objetivos alcanzados, se

mencionen igualmente repercusiones institucionales y sociales que ocasionen el



empefio y desempefio de trabajadores y trabajadoras culturales en la consecucion de
objetivos, programas y proyectos de esta institucion, y que pueden medir a su vez la
participacion caracterizada por los valores, capacidades y expectativas de la gente
involucrada, subrayando el lugar y la importancia del elemento humano en el proceso
dado; contribuyendo igualmente a un mayor desempefio y al logro de la metas

institucionales y personales.

De igual manera los indicadores de gestion establecidos se basan en los
mismos criterios antes sefialados, confrontando, en casi su totalidad, sélo las
actividades de caracter administrativo, lo que amerita la definicion, planeacion y
recomendacion de implementacién de nuevos indicadores de gestién que puedan
medir en su conjunto las actividades y tareas ejecutadas por trabajadores y

trabajadoras de la Direccion de Cultura del Ejecutivo del estado Sucre.

1.2. OBJETIVOS DE INVESTIGACION.

1.2.1. Objetivo General.

Analizar el control de gestion en la Direccidon de Cultura del Ejecutivo del

estado Sucre, afio 2008.

1.2.2. Objetivos Especificos.

e Revisar y analizar el control de gestién de los grupos de trabajo que

conforman la Sede de la Direccidn de Cultura del estado Sucre.

e Revisar y analizar el control de gestion utilizado en las Casas de Cultura
dependientes de esta institucion.

e Analizar los indicadores de gestion utilizados y relacionados con el



cumplimiento de planes y objetivos.

e Evaluar los procedimientos relacionados con la organizacion y su
estructura funcional.

e Establecer indicadores de gestion a la realidad administrativa- operativa de
la Direccion de Cultura.

e Crear las bases para la elaboracion e implementacion de un sistema de
control de gestion caracterizada por su totalidad, equilibrio, oportunidad,

eficiencia, integracion y creatividad.

1.3. JUSTIFICACION.

La filosofia de gestion expresa de manera precisa el criterio primordial de la
organizacion, en cuanto a: cual debe ser la Direccion de Gestion, cuales son sus
objetivos basicos, las distintas estrategias y el conjunto de valores que impregna el
sistema directivo. De alli debe desprenderse el plan institucional y los planes
operativos de cada instancia organizativa, lo que debe ir acompariada de un efectivo y
eficaz sistema de evaluacién y seguimiento que pueda medir sistematicamente
cualquier cambio de un estado o situacion dada, ocurrido dentro de un periodo
especifico y que pueda verificarse como resultado, y que a su vez aporte informacion

y conocimientos para la elaboracion de los planes futuros sefialados.

Nos obstante, en la Direccion de Cultura del Ejecutivo del estado Sucre el
sistema de control existente adolece de elementos que permitan evaluar
cuantitativamente y cualitativamente la eficacia, eficiencia y desempefio de sus
funcionarios y funcionarias, asi como las repercusiones del desarrollo de sus
actividades en las distintas comunidades sucrenses donde son ejecutadas. En los
actuales momentos los trabajadores y trabajadoras culturales son evaluadas en base a
indicadores fundamentalmente cuantitativos, tales como: a) EI Control de asistencia

Diaria. b) Informe trimestral de actividades, donde s6lo se evalta el nimero de



actividades realizadas, instituciones y comunidades apoyadas, numero de personas
atendidas y el numero de trabajadores culturales presentes; y c¢) Reuniones
evaluativas eventuales donde s6lo se mide las actividades programadas y ejecutadas
por cada departamento y metas cuantificables alcanzadas. Indicadores que dejan de
lado el volumen de trabajo y tareas que amerita la realizacion de una actividad
especifica, en nimero de trabajadores y trabajadoras asi como integrantes de las
comunidades e instituciones involucradas en ellas, el esfuerzo individual y colectivo
de los mismos, la incidencia o impacto social y muchas veces, el costo financiero de

esas actividades.

Es decir, no estan evaluando aspectos significativos del comportamiento de
los individuos, utilizando indicadores con base a grados que ellos sienten que no son
apropiados o que no incluyen todos los juicios que creen relevantes.

En ese sentido, se analizo el actual sistema de control de gestion de la
Direccion de Cultura, se revisaron los indicadores de gestion existentes,
comprobando su concordancia con los planes, objetivos y metas establecidos;
sirviendo a su vez de punto de partida para el disefio e implementacion de un sistema
apropiado de control de gestion que vendria a potenciar el empefio que funcionarios y
funcionarias dedican a sus actividades, al sentir que ademas de ser evaluados de
manera cuantitativa, son tomados en cuenta otros valores presentes en su desempefo,
tales como: compromiso, cooperacion, honestidad, vocacion de servicio,
responsabilidad, humildad, decoro y sensibilidad social; asi como la incidencia
positiva que sus actividades han ocasionado en las comunidades, generando otros
nuevos procesos 0 actividades que conducen al mayor logro de los objetivos
estratégicos de la institucion y las comunidades; lo que originaria un aumento en la
motivacion y la autoestima de trabajadores y trabajadoras culturales para la
realizacion de sus responsabilidades y funciones, al sentir que son evaluados mas
objetivamente y reconocido su empefio y dedicacién, por aquello de que “La

motivacion nace de la autosatisfaccion en un buen desempefio”.



Asimismo, este sistema de control de gestion conduciria a la participacion mas
activa del cuerpo directivo al tener conocimiento pleno de los contenidos, dificultades
y resultados reales de las acciones de sus dirigidos, obtener conocimientos que
permitan mejorar su desempefio, asi como tener acceso a dos (02) elementos vitales
para la evaluacion, la planeacion estratégica y su posterior ejecucion; a) Obtencion
de informacion util, completa y oportuna, y b) Indicadores que permitan la

comparacion objetiva, lo que origina mejores decisiones actuales y futuras.

En otras palabras, se trata de coadyuvar a desarrollar un sistema que permita
controlar las actividades humanas, involucrando el proceso directivo total y una
comprension de la naturaleza de los seres humanos que participan en la ejecucién de
los planes, es decir, un control que coordine los esfuerzos y guie la actividad humana,

teniendo significado para todos.

1.4. MARCO METODOLOGICO.

Sobre el tipo de investigacion, Arias (1999, p 45) sefiala:

“La metodologia del proyecto incluye al tipo o tipos de
investigacion, las técnicas y los procedimientos que seran utilizados
para llevar a cabo la indagacion. Es el “como” se realizara el estudio
para responder al problema planteado”.

1.4.1. Nivel de Investigacion.

Segun los objetivos delimitados, se definié que el tipo de estudio mas
apropiado para cumplir con la finalidad de la investigacion, era un estudio descriptivo
el cual consiste “... en la caracterizacion de un hecho, fenémeno o grupo con el fin de

establecer su estructura o comportamiento”. (Arias, 1999, p.45)



La investigacion fue de tipo descriptivo, ya que se hizo un analisis de todos
los factores que determinan el Control de Gestiéon utilizado por la Direccién de

Cultura del Ejecutivo del estado Sucre.

1.4.2. Disefio de la Investigacion.

Este tema de estudio fue realizado a través de una investigacion de campo, la
cual no es mas que “... la recoleccion de datos directamente de la realidad donde
ocurren los hechos, sin manipular o controlar variable alguna”. (Arias, 1999, p. 48).
Se dice que es de campo, ya que el estudio se complemento, mediante la observacion
de datos primarios obtenidos de trabajadoras y trabajadores culturales adscritos a la
Direccion de Cultura del Ejecutivo del estado Sucre, mediante la aplicaciéon de un

cuestionario.

El Disefio de la investigacion es la estrategia que se adopta para responder al

problema planteado, por lo que Méndez (2005, p. 137) sefiala “...los estudios
descriptivos acuden a técnicas especificas en la recoleccion de informacion, como la
observacion, la entrevista y los cuestionarios. También pueden utilizarse informes y

documentos elaborados por otros investigadores”.

1.4.3. Fuentes de Informacion.

Las fuentes utilizadas para la recoleccion de la informacion necesaria para la
realizacion de la investigacion fueron de tipo primaria o de fuentes vivas, y
secundaria o documental, ya que, por una parte, para conocer la realidad objetiva
dentro de la Direccion de Cultura del Estado Sucre, se aplicé un instrumento de
recoleccion de datos estructurado de manera abierta a: Director de Cultura, Los Jefes
de Divisiones, Jefes de Departamentos y los Coordinadores de Casas de Cultura
adscrita a esta Institucion. Por otra parte, se utilizaron y revisaron textos relacionados

con el area de estudio, asi como revistas, folletos y otros materiales documentales.



1.4.4. Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos.

Las técnicas de recoleccion de datos son las distintas formas o maneras de

obtener informacion.

Para efectos de la investigacion se utilizaron la revision documental y la
encuesta en su modalidad de cuestionario, elaborado con preguntas abiertas segun los
propositos planteados. En primera instancia se efectu6 una investigacion documental
basada en la obtencion y analisis de datos provenientes de materiales impresos u otros
tipos de documentos, donde se consultaron materiales bibliograficos
fundamentalmente para obtener los diferentes enfoques y proposiciones sobre el
Control de Gestidn, sus caracteristicas, objetivos, bases, condicionantes, la estructura
organizacional y otros aspectos ligados con este tipo de Sistema. Para luego obtener
informacién de manera directa mediante la aplicacion de un cuestionario a los
funcionarios y funcionarias que conforman los niveles gerenciales alto y medio de la

Direccion de Cultura del estado Sucre.

En cuanto a los instrumentos utilizados para recoger y almacenar la
informacién obtenida fueron: las fichas bibliogréficas, formatos de cuestionarios y
cuadros.

1.4.5. Poblacion o Universo.

La poblacion o universo, segin Morles (1994, p. 17) es “...el conjunto para el
cual seran validas las conclusiones que se obtengan: a los elementos o unidades

(personas, instituciones o cosas) involucradas en la investigacion”.

En tal sentido la poblacién la constituy6 el nivel gerencial de la Direccion de

Cultura, es decir, los encargados de las diferentes unidades administrativas que
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conforman la estructura de esta institucion, la cual esta definida en el siguiente orden:
Un (01) Director de Cultura, cuatro (04) Jefes de Divisiones, veinticuatro (24) jefes
de departamentos, veintisiete (27) coordinadores de Casas de Cultura y cuatro (04)
directores de instituciones adscritas a algunos departamentos, constituyendo un total

de sesenta (60) funcionarios.

En este caso, no se utilizO muestreo, al ser la poblacién pequefia y
significativa para la obtencion de informacién primaria relevante para la

investigacion realizada

1.4.6. Andlisis e Interpretacion de Datos.

En lo referente al andlisis de los datos obtenidos se utilizo el método
deductivo, partiendo de la teoria general sobre el Control de Gestidn se traté de
explicar hechos o situaciones particulares en su aplicacion concreta en la Direccion
de Cultura del Ejecutivo del estado Sucre, en donde la ocurrencia de las
formulaciones generales permitieron observar un fenémeno particular comparando
las manifestaciones del Control de Gestion en esta institucion con las proposiciones
tedricas sefialadas por algunos autores; tabulandose posteriormente en cuadros para

su presentacidn y mejor analisis y comprension.
Para el desarrollo de la presente investigacion se hizo necesario el concurso de

un conjunto de recursos materiales, humanos y financieros, asi como el tiempo

necesario para el mismo.
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CAPITULO I
MARCO TEORICO REFERENCIAL

2.1. ANTECEDENTES DEL CONTROL DE GESTION.

Al hablar de control de gestion, sus origenes y evolucion, es obligatorio
resefiar el origen y desarrollo de los diferentes tipos de control, tales como el control
de calidad, control estadistico, control presupuestario, pues estos son los instrumentos

que anteceden al control de gestion.

En tal sentido, podemos sefialar que el control, en términos generales, nace
desde el mismo momento en que el hombre comienza a buscar y construir sus
primeras herramientas para utilizarlas en las labores de recoleccion y
aprovisionamiento de los medios necesarios para sobrevivir a las inclemencias del
ambiente. Instrumentos que fueron perfeccionando para hacer menos dificil su

laboriosa tarea, en una constante busqueda por mejorar su calidad de vida.

Con el transcurrir del tiempo fueron dividiéndose los trabajos y los
profesionales, trayendo consigo la diferenciacion de los oficios y las profesiones,
surgiendo asi “la divisién del trabajo, de donde se derivd el intercambio de bienes y
servicios entre los miembros de esa sociedad y por ende, el comercio como resultado

del excedente generado por la produccion.

Con el incremento de los excedentes se generd la aparicion de nuevos
competidores y la lucha por la participacion del mercado, lo que origin6 que el papel
del control de calidad revistiera mayor importancia dentro de las estrategias del

hombre de negocios.

Al principio del siglo XX se aplicaba “...el control de calidad por inspeccion,



que consistia en examinar la produccion completa”, existiendo un capataz de control
de calidad, procedimiento lento, costoso y poco practico, al requerir de un gran
namero de mano de obra y tiempo para su ejecucion; lo que obligd a buscar otras
técnicas que disminuyera costos y tiempo, origindndose, a partir del afio 1920, el

control estadistico de la calidad al realizar la inspeccién por muestreo.

Para la Primera Guerra Mundial los sistemas de fabricacion se hicieron mas
complicados implicando el control de gran nimero de trabajadores por cada uno de
los capataces, dando paso a los primeros inspectores de tiempo completo, iniciandose

lo que se denomin6 como “control de calidad por inspeccion”.

Las necesidades de la enorme produccion en masa requerida por la Segunda
Guerra Mundial, necesitd de un nuevo paso del control, al que se designa como
“control estadistico de calidad”, logrando mayor eficiencia en las grandes
organizaciones. Sin embargo, estos avances permanecian restringidos a las areas de
produccidn, lo que resultaba que “las recomendaciones emanadas de las técnicas
estadisticas, con frecuencia no podian ser manejadas en las estructuras existentes de

tomas de decisiones.

Esta realidad conllevo, para 1980 y afios subsiguientes, a dar el siguiente paso,
lo que hoy conocemos como *“control total de calidad”, donde las empresas
comenzaron a desarrollar una estructura operativa y de toma de decisiones que fuera
lo suficientemente efectiva como para tomar acciones adecuadas que se tradujeran en
resultados genuinos en mejor calidad y costos menores. Es importante sefialar que en

Japdn se viene utilizando este concepto desde 1950.
Esta evolucion permite ver la importancia del recurso humano en todos los

procesos de produccion, iniciandose la concepcion de ver al trabajador como parte
integrante de los procesos y elemento vital para alcanzar satisfactoriamente los
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objetivos estratégicos de la empresa, surgiendo asi lo que hoy conocemos como

control de gestion.

Los primeros vestigios sobre la calidad total en Venezuela se remonta al afio
1981, solo un afio después de que en USA se comienza a tomar en serio la calidad
total, cuando la Agencia del Fondo para la Investigacion y Mejoramiento de la
Productividad (FIM), realiz6 los primeros contactos, lo que conllevd en 1985, en
convenio con el Instituto Nacional de Cooperacion Educativa (INCE), la publicacién
del primer texto venezolano sobre este tema titulado “Productividad”. Un enfoque
integral. Lo que todo gerente debe saber, cuyos autores son un grupo de expertos de
la FIM-Productividad bajo la coordinacion del Ing. Luis Gomez Bravo. En 1988 se
publicé el texto “Productividad y Calidad en Empresas Publicas y de Servicios” del

Dr. Tomés Paez.

Ahora bien para conocer mejor los inicios del Control de Gestion, debemos
pasearnos brevemente por lo acontecido en Estados unidos, Europa y Espaiia, a fin de
comprender su evolucion histérica.

Veamos:

Estados Unidos:

A partir de 1930, es cuando toma cuerpo la iniciacion y el desarrollo del
Control de Gestion bajo formas diversas (control presupuestario y control de costes,).
La crisis econémica condujo a las empresas a buscar constantemente mejor

combinacion de los factores econdmicos para adaptarse a un mercado dificil.

La guerra de 1941 — 1945 oblig6 a las empresas a perseverar en esta direccion;

en donde el estado Federal, deseoso de realizar su esfuerzo bélico al menor costo,
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movilizo a los controladores de gestion de las empresas mas dinamicas y contribuyé a

la difusion en un gran nimero de empresas de estos métodos.

Desde 1945 el esfuerzo continla y se completa con la ayuda de técnicas
desarrolladas durante la guerra y orientadas por un deseo de guiar el porvenir, tales
como: investigacion operativa y planificacion a mediano y largo plazo, donde el
empleo del computador aporta nuevas posibilidades al desarrollo del Control de
Gestion.

Europa:

Para este mismo periodo, el comportamiento europeo es muy diferente. La
idea se conoce, pero se utiliza poco o mal. La guerra de 1939 — 1945 no cambia esta
situacion.

La reconstruccion se efectia en un estado de espiritu nuevo, pero poco
favorable al Control de Gestidn, puesto que era necesario producir a cualquier precio.
Asi continua durante 10 afios. La situacién se modifica poco a poco en Europa
Occidental a partir de 1950, por cuatro razones:

1. Las misiones de informacion y formacion enviadas a EE.UU.

2. Una cierta abundancia de oferta da al mercado una cierta autoridad.

3. Lafirma del Tratado de Roma en 1957 prevé una implantacion progresiva del
mercado comun, con su consecuencia de apertura de fronteras.

4. El renacimiento del comercio internacional, con la firma de Ginebra de la

“Kennedy Round”, en 1967.

A partir de 1950, las empresas europeas deben enfrentar situaciones
competitivas cada vez mas duras, utilizando de forma mas o menos sistémica el
Control de Gestion. Se inicia un control en los costos y en 1960, es cuando se orienta
hacia los controles del conjunto de la gestion a corto plazo.

15



Después de la Guerra Civil espafiola, caracterizada por una economia en via
de desarrollo, no conoce ni la concurrencia del mercado ni la escasez de la mano de

obra; simplemente no se interesa por el Control de Gestion.

A partir de 1959 con la estabilizacion, se inicia un replanteamiento realista de
la economia y un planteamiento mas serio del tema costos en la empresa tipo.
Durante la segunda mitad de la década de los afios 60 se consolida el control
presupuestario en la empresa espafiola como Util de gestién, al tiempo que se inicia

una tendencia planificadora a mediano plazo. (Blanco, 1992, Pag. 65)

2.2. CONCEPTO DE CONTROL.

Existen diferencias entre las concepciones clasicas y modernas de Control de
Gestion. La primera es aquella que incluye Unicamente al control operativo o control
presupuestario, y que se desarrolla a traves de un sistema de informacion relacionado
con la contabilidad de costos. Mientras que la segunda integra muchos mas elementos
y contempla una continua interaccion entre ellos; centra su atencion por igual en la
planificacion y en el control, y precisa de una orientacion estratégica que dote de

sentido sus aspectos mas operativos.

De alli se hizo necesario definir en primera instancia al control de manera
general, seguidamente al control presupuestario, para luego hacer lo mismo con el

control de gestion.
La mayoria de los autores consultados al referirse al Control, sefialan de

manera general lo siguiente: “El control debe servir de guia para alcanzar eficazmente

los objetivos planteados con el mejor uso de los recursos disponibles”.
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2.3. CONTROL PRESUPUESTARIO.

El control presupuestario viene a ser un seguimiento sistematico de los
resultados obtenidos en comparacion con lo que se han presupuestado y
consecuentemente establecer los correctivos pertinentes, de acuerdo a las

discrepancias observadas.

De alli que el control presupuestario consiste en confrontar periédicamente
(generalmente mensual) y de una manera significativa los ingresos y gastos reales de
un periodo, para establecer si hay desvios o variaciones; si estan bajo control o estan
sujetas a decisiones de la gerencia. El control presupuestario es considerado como
una herramienta técnica en la que se apoya el Control de Gestion.

2.4, CONTROL DE GESTION.

A continuacion se sefialan un conjunto de conceptos y proposiciones que
constituyen un punto de vista determinado de algunos de los autores consultados
acerca del Control de Gestién. Malavé (2003, p. 22), en relacion con el Control de

Gestion sefiala lo siguiente:

“Actualmente el Control de gestion no sélo es cuantitativo, sino que
ahora se considera cualicuantitativo, ya que se toman en cuenta
todos los aspectos de la empresa, en donde ademas de hablarse de
cantidad también se mencionan, por ejemplo las posibles
repercusiones que puede tener el desempefio de los trabajadores en
la consecucion de los objetivos™.

Para Menguzzato y Renau (1993. p. 374):

“El control debe servir de guia para alcanzar eficazmente los
objetivos planteados con el mejor uso de los recursos disponibles
(técnicos, humanos, financieros, etc.). Por ello podemos definir al
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sefiala;

Control de Gestiobn como un proceso de retroalimentacion de
informacion y de uso eficiente de los recursos disponibles para
lograr los objetivos planteados”.

Otra definicion la sefiala Malavé (2003. p. 18) donde:

“...el Control de Gestion constituye el elemento fundamental de la
planificacidn y consiste en la verificacion y seguimiento a la gestion,
dandole dinamismo al proceso planificador y facilitando la
retroalimentacion de las actividades, la toma de decisiones y la
orientacion de las acciones, para garantizar el logro de los
resultados propuestos”.

Refiriéndose al sistema de Control y Evaluacion, Gomez Gil (2002,

“... evaluar es el proceso de determinar cuantitativa o
cualitativamente, mediante métodos especiales, el valor de una cosa
0 de una situacion. También se define la evaluacion como la
medicion sistematica de cualquier cambio de un estado o situacion
dada, ocurrido dentro de un periodo especifico, que se verifica como
resultado de actividades realizadas para alcanzar un objetivo
determinado”.

Asimismo, Amat (1992, p. 35) define al Control de Gestion como:

“...el conjunto de mecanismo que puede utilizar la direccion que
permite aumentar la probabilidad de que el comportamiento de las
personas que forman parte de la organizacién sea coherente con los
objetivos de esta.

p. 14)

En ese mismo sentido la Enciclopedia Microsoft ® Encarta ® 2006 sefiala:

“El proceso de control para la Gestion estd basado, por tanto, en
mecanismos de control relacionados tanto con aspectos
cuantificables, derivados de un presupuesto o de un plan, basados en
objetivos planteados, y en un sistema de controles especificos
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(Control interno, de calidad, etc.), como con aspectos ligados al
comportamiento individual e interpersonal”

Asimismo, Menguzzato y Renau (1993, 374) identifican tres aspectos
fundamentales para lograr que el sistema de control monitoree el objetivo de eficacia
de la organizacion y de mantenerlo como un mecanismo idéneo para que ésta esté en

condiciones de funcionar en correspondencia con sus objetivos:

“...en primer lugar, se situa la consecucion de los objetivos de toda
indole, dentro de los plazos oportunos; otro aspecto seria
conseguirlos con economia de medios, esto es logrando beneficios;
por ultimo, se pretende mantener motivado al grupo humano
implicado en su consecucion”,

De todo lo anteriormente sefialado se interpreta que el control es un
mecanismo que debe servir de guia para lograr los objetivos planteados, con el mejor
uso de los recursos disponibles. Naciendo el control de la necesidad que tiene la
empresa de ser eficaz, lo que es fundamental para la supervivencia de cualquier
organizacion, tanto pablico como privado, con fines de lucro o con fines sociales.

Es decir, el control es el medio de asegurar la eficacia de accion permitiendo
la retroalimentacion del sistema empresarial con las consecuencias de sus propios
actos o desempefios.

En cuanto al control de gestion, se desprende que para garantizar su apropiada
funcionabilidad deben concurrir varios aspectos importantes dentro de toda
organizacion: Primero, debe estar inmerso dentro de la planificacion estratégica y los
planes operativos; segundo, la estructura organizativa debe garantizar la designacion
de responsabilidades y funciones para todo el personal, asi como las relaciones de
dependencia, autoridad y comunicacion, es decir, debe tener un significado practico y
operacional; y que exprese la adecuacion de los medios y su trayectoria; debe contar
con el apoyo politico de la alta gerencia en todas sus fases, que garantice la
participacion de todas las personas involucradas en el proceso; cuarto, involucra una
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amplia variedad de consideraciones relacionadas con la direccion y las personas
dentro de la institucion, lo que implica controlar las actividades humanas y una
comprension de la naturaleza de las personas.

En tal sentido se considera al Control de Gestion como un proceso que sirve
para guiar la gestion empresarial hacia los objetivos de la organizacion y como un
instrumento para su evaluacion, donde la cultura organizacional, la inclusion, la
iniciativa, la capacitacién, el aprendizaje y la creatividad forman parte de su
concepcion; y en cuanto al capital de la organizacion, este no se limita a los bienes
tangibles sino también a los intangibles, donde el recurso humano tiene cada vez una

mayor incidencia junto a otras variables.

De alli que se define al Control de Gestion como:

e Total, en el sentido que cubre todos los aspectos de las actividades de la
institucion.

e Periddico, al seguir un esquema y una secuencia predeterminados.

e Cuantitativo, utiliza la recopilacion, organizacion, clasificacion vy
evaluacién de la informacion cuantitativa existente.

e Cualitativo, sus técnicas involucran consideraciones relacionadas con la
Direccion y el personal, actividades que reflejan actitudes, motivaciones y

respuestas de los individuos.

e Integrado y coordinado, compuesto de un conjunto de subsistemas de

control articulados.

2.5. CARACTERISTICAS ESENCIALES EN UN SISTEMA DE CONTROL
DE GESTION.

El Control de Gestion se materializa en una empresa en funcionamiento,

cuando va realizando los planes y programas de corto, mediano y largo plazo,
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coincidiendo con la gestion cotidiana, convirtiendo continuamente la informacion en

accion, pero para ello es esencial, segun Blanco (1992), las siguientes caracteristicas:

Totalidad: involucra el proceso total, no se miran aspectos parciales, sino
el conjunto.

Equilibrio: debe existir equilibrio entre los enfoques ascendentes y
descendentes para la planeacion y los presupuestos, cada aspecto tiene su
peso justo.

Oportunidad: las acciones correctivas deben realizarse a tiempo, si se
quiere eficacia y no sean perjudiciales.

Eficiencia: se busca la concesion de los objetivos y se apunta al centro del
problema.

Integracion: los diversos factores se contemplan dentro de la estructura de
la empresa para ver las repercusiones de cada problema en el conjunto de la
empresa.

Creatividad: la gente tiene la oportunidad de moldear el sistema de control
al trasmitir sus opiniones y necesidades en el disefio del sistema.
Flexibilidad: busca cambiar la politica misma, recompensa el desarrollo de
potencial para cambios futuros mas que para ejecucion corto plazo.
Impulso a la accion: debe alertar al directivo forzandole a la toma de
decisiones sobre los aspectos negativos de las realizaciones e impulsar las

acciones correctivas adecuadas (Pag. 77).

2.6. OBJETIVOS Y BASES DEL CONTROL DE GESTION.

2.6.1 Objetivos de un Control de Gestion Positivo y Moderno.

Segun Blanco lllescas (1986), el objetivo general de Control de Gestion es

apoyar a los directivos en el proceso de toma de decisiones con vision empresarial,

para gque se obtengan los resultados deseados. En otras palabras, se trata de lograr una
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“congruencia de metas”, para lo cual el Control de Gestion crea el marco dentro del

cual las acciones tomadas por los distintos directivos no responden solo a interés de

su propio servicio, sino que responden al interés superior de la empresa como

conjunto.

De lo antes expuesto, se desprenden una serie de objetivos especificos para

que se logre alcanzar el objetivo general del Control de Gestidn, esos objetivos

especificos son los siguientes:

1.

Adoptar un punto de vista de interpretacion global de todas las funciones
gerenciales que componen la cadena de valor de la empresa.

Integrar las variables estratégicas y operacionales.

Enfocar la informacion a la correcta toma de decisiones del presente y del
futuro.

Construir los indicadores adecuados de gestion para controlar la actividad

econdémico-financiera y garantizar la fiabilidad de la informacion.

. Crear los indicadores adecuados para medir las posibles repercusiones que

puedan traer el desempefio de los trabajadores en la consecucion de los
objetivos.

Informar y sugerir las acciones tendentes a la mejora continuada de los
resultados.

Establecer un sistema de informacion automatico que permita corregir
sobre la marcha las desviaciones.

Plantear las alternativas posibles de la organizacion para reaccionar ante los

cambios continuos de la demanda y la competencia.

2.6.2 Las Bases de Control de Gestion.

e La economia: Ella interviene en el control de gestion a nivel
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macroecondmico al delimitar y caracterizar el entorno econdémico y también a

nivel microeconémico, al determinar los valores econémicos que van a

utilizarse en la toma de decisiones.

e Las ciencias humanas: Juegan un papel importante en el analisis de las

motivaciones y en el comportamiento de las personas, asi como en la

concepcidn e implementacion de un sistema de motivacion capaz de estimular

a los miembros de la empresa.

2.7. CONDICIONANTES DEL CONTROL DE GESTION.

1. El objetivo de la empresa: El proceso de control de gestion, que

garantice una movilizacion eficaz y permanente de energia y recursos, debe

apuntar a alcanzar el objetivo de la empresa.

2. Laestructura: La definicidn de una estructura abarca dos etapas:

2.1.

2.2.

Hay que delegar las responsabilidades para llegar a definir los
centros de responsabilidades gracias al organigrama. Delegar
responsabilidad a un individuo es hacerle responsables de la
consecucion de un sub-objetivo. El organigrama indica ante quién

responde cada individuo dentro de la empresa.

Es la autoridad de cada individuo, que sélo puede responder de algo
cuando tiene poder de actuar sobre ello. La responsabilidad va ligada
a la autoridad. Es un condicionamiento, ya que como miembro de una

empresa debe respetar y hacerla respetar.
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2.8. EL CONTROL DE GESTION Y MEDIDAS DE RESULTADOS.

Este abarca tres etapas:
e Prevencion de tareas (presupuesto)
e Ejecucion de estas tareas (ejecutar)

e Medida de los resultados.

Las tres etapas forman un sistema de control coordinado. Sin embargo, tiene
una importancia especial la valoracion de los resultados. Si se miden los resultados es
para ayudar a todos a conseguir sus objetivos, por medio de la motivacion y de la
mejora de operaciones y presupuestos. La medida de resultados se puede dar al
control de gestion. Debe tener un conocimiento practico de la organizacién y de sus
componentes psicosociolégicos, para, posteriormente, reducir la informacion a un
conjunto de valores de las variables que, una vez relacionadas entre ellas, le sirvan

para disponer de una representacion sistematica y esquematizada de la realidad.

2.9. EL SISTEMA DE CONTROL DE GESTION MEDIANTE PLANES Y
PRESUPUESTOS.

El sistema de control de gestion moderno se concibe como un sistema de
informacion — control superpuesto y enlazado continuamente con la gestion que tiene
por objeto definir los objetivos compatibles, establecer las medidas adecuadas de
seguimiento y proponer las soluciones especificas para corregir las desviaciones. El
control de gestion es activo en el sentido de influenciar a la direccion para disefiar el

futuro y crear continuamente las condiciones para hacerlo realidad.
El control de gestion debe tener la habilidad necesaria para que las ideas
creativas sean aplicadas a la gestion real y para que la organizacion enfoque sus

esfuerzos a la consecucion jerarquizada de los objetivos previamente aprobados. El
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control de gestion debe centrarse en la cadena de valor generada entre los recursos

aplicados y los productos y servicios ofertados a los clientes.

Este control activo, dindmico y continuo consiste en un conjunto de
actuaciones preventivas, que mediante el establecimiento de procedimientos vy
controles encausan la gestion empresarial hacia el futuro deseado, previamente

disefiado.

2.10. INSTRUMENTOS DEL CONTROL DE GESTION.

El control de gestion se puede definir como un proceso que sirve para guiar la
gestion empresarial hacia los objetivos de la organizacién y como un instrumento
para su evaluacion permanente, por lo que este debe contar con un conjunto de
instrumentos que permitan medir la realizacion de planes y programas de largo,
mediano y corto plazo, coincidiendo a su vez con la gestion de dia a dia, permitiendo
convertir continuamente la informacion cualitativa y cuantitativa en accién a traves
de las decisiones. Entre estos instrumentos podemos sefialar los siguientes:
Indicadores de gestion, indicadores de desempefios, indicadores de resultados,
evaluacion de desempefio, la planificacion estratégica, planes operativos, volimenes
de trabajo y otros instrumentos meramente cuantitativos como los presupuestos y el

control presupuestario.

Ahora bien, de estos instrumentos del Control de Gestion s6lo consideramos
aquellos que guardan relacion directa con la investigacion realizada, haciendo una
breve descripcion de los mismos, verificando a la vez si son utilizadas en el Proceso
de Control de Gestion de la Direccion de Cultura y el nivel de utilizacion de los
mismos. Estos instrumentos son: Indicadores de Gestidn, Indicadores de Desempefio

y la Evaluacion del Desempefio.
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2.10.1. Indicadores de gestion.

Estos instrumentos del Control de Gestion se pueden definir como todos
aquellos pardmetros establecidos por la alta gerencia para buscar medidas concretas
de los resultados que se desean tener en cada una de las actividades y centros de
responsabilidad, para asi conocer mejor la realidad de la organizacion y encaminarla
mas acertadamente hacia los objetivos establecidos, es decir, unidades de medicién
que permitan mostrar y medir el nivel y desarrollo de planes, programas y proyectos
en un momento determinado y permanentemente, en cada una de las instancias

organizativas involucradas en ellos.

Es decir, los indicadores de gestion tienen por finalidad mediar hasta que
punto se han cumplido los objetivos y metas; descubrir las fallas que existen para
corregirlas; buscar evidencias para demostrar la eficacia de las actividades realizadas;
justificar ante la institucion y el colectivo el costo del plan y la asignacion de nuevos
recursos, y por ultimo; acumular conocimientos que permitan mejorar el desempefio

de los que participan en la ejecucion.

2.10.2. Indicadores de desempeiio.

Se define como aquellos parametros de acuerdo a los cuales se mide el
progreso realizado por cada funcionario o funcionaria en la consecucién de los
objetivos definidos, de alli que, un indicador de desempefio individual es el logro que
cada persona debe alcanzar durante un periodo especifico de accién en su unidad.

Estos indicadores pueden ser de: Oportunidad y de tiempo; de cantidad y de calidad.
Mediante estos parametros se puede medir el progreso realizado por cada

empleado en la consecucion de los objetivos definidos, pues permiten definir lo que

debe lograrse, quien debe hacerlo y cuando. Determinan en términos claros y precisos

26



la gestion que debe realizarse.

2.10.3. Evaluacion del desempefio.

La evaluacion del desempefio se concibe como un proceso que posibilita la
apreciacion sistematica, periodica y objetiva del rendimiento de un individuo en un

trabajo determinado; es decir, consiste en la comparacion entre el desempefio del

empleado y el requerido o planeado para el cargo.

27



CAPITULO I11
ASPECTOS GENERALES DE LA DIRECCION DE CULTURA
DEL EJECUTIVO DEL ESTADO SUCRE

3.1. RESENA HISTORICA DIRECCION DE CULTURA DEL ESTADO
SUCRE

En el afio de 1958, el Ejecutivo del estado Sucre, cred la Direccion de
Educacion, Cultura y Deporte, la cual contaba con la Secretaria de Cultura dentro de
su estructura organizativa, instancia que realizaba algunas actividades culturales
subordinadas a la discrecionalidad del Director de Educacion. Para el afio 1977, se
cred la Coordinacion de Cultura, contando ésta con una autonomia mayor en relacion
a la gerencia cultural, desarrollando algunos programas relacionados con el Quehacer

cultural sucrense.

El 09 de enero de 1980, el profesor Carmelo Rios, como gobernador del
estado, puso el ejeclitese a la Ley de Reforma de la Ley de Régimen Politico
Administrativo del estado Sucre, aprobada por la Asamblea Legislativa del estado en
noviembre de 1979. Con este acto administrativo se consuma la creacion de la
Direccion de Cultura del Ejecutivo del estado Sucre, mediante el articulo nimero 36

de la citada reforma de ley. (ver anexo N° 1)

Las funciones de la Direccion de Cultura se recogen en el articulo 37,
estableciéndose las siguientes:
1°- Promover, proyectar, desarrollar, incentivar, estimular y orientar la politica
cultural del gobierno regional, proyectandolo a nivel nacional e internacional
con la Direccion de Educacion y el Ministerio de Educacion.
2°- Vincular la accion cultural con una orientacion socioldgica, pedagogica

integrar a todo el proceso de la educacion del estado y a todos sus niveles.



3°- Establecer nexos de permanente intercambio y colaboracion con todos los
centros de educacion superior del Estado.

4°- Adelantar gestiones para posibles convenios entre instituciones oficiales y
privadas enmarcadas en los proyectos de desarrollo cultural de la regién,

5°- Orientar una politica de prioridad del desarrollo cultural en los sectores
marginales, urbanos, rurales y subrurales,

6°- Planificar y realizar ciclos de conferencias y charlas, proyecciones
cinematogréficas, culturales, celebracion de concursos, eventos sobre
trabajos culturales y, otorgamiento de premios y diplomas, y

x°- Lo relacionado a la Banda del estado, teatro, folklore, casas de cultura,
biblioteca, museos, patrimonio histérico, convenciones y congresos de

orientacion cultural.

Fue designado como primer Director de Cultura el profesor Pedro Arenas
Mago, que de acuerdo al articulo 38 de la referida Ley de Reforma le correspondia las
siguientes tres (03) atribuciones:
1°- Refrendar y autorizar con su firma las leyes, decretos y resoluciones que
firme el gobernador del estado referente a su Direccion.
2°- Reglamentar el servicio de su Direccion, y

3% Las demas que le sefialen las leyes.

Especialisima mencidn merece los aportes del poeta Alfredo Armas Alfonso y
el promotor cultural Benito Irady, quienes desde la Universidad de Oriente realizaron
importantes aportes a la creacion de esta institucion cultural y en la investigacion del

folklore sucrense y la promocion de los valores culturales.
Esta institucion cultural ha experimentado varias reorganizaciones Yy

reestructuraciones a lo largo de su trayectoria, siendo la primera de ella realizada

mediante decreto N° 161 de febrero de 1991, cuando ejercia la gobernacion el profesor
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Eduardo Morales Gil. La estructura organizativa quedd categorizada en los estratos
funcionales siguientes: 1) Direccion General; 2) Direccién de Desarrollo Regional; 3)
Division de Investigacion; 4) Division de Servicios Culturales; 5) Departamento de
Administracion y sus respectivas dependencias, (ver anexo N° 2).

La segunda reorganizacién de la Direccién de Cultura se hizo mediante
decreto N° 198 de fecha 06 — 10 — 1993, siendo gobernador el Dr. Ramon Martinez,
quien decretd la reorganizacion de la estructura organizativa y su funcionamiento,

donde se hicieron cambios relevantes en la institucion, (ver anexo N° 3).

La ultima de estas reestructuraciones fue decretada por el Lic. Eloy Gil como
gobernador el 22 de enero de 1999, mediante decreto N° 61, creandose para ello una
Comision Especial, la cual definid las politicas para la reestructuracion, presentando
el informe final en abril del mismo afio, donde en su articulo 22° se establece la
estructura organizativa y funcional que actualmente rige la institucion, (ver anexos 4
y 5). Todos estos actos administrativos estan vigentes y, las gestiones que han pasado
por la Direccion de Cultura no han tenido la decision y voluntad politica para cambiar

o modificar esta estructura.

3.2. VISION Y MISION DE LA DIRECCION DE CULTURA DEL
EJECUTIVO DEL ESTADO SUCRE.

La Vision y Mision de una institucion constituyen dos de los componentes de
mayor significacion de su filosofia de gestion, siendo la mision el rol fundamental y
ambito de actuacion de la organizacion, su razon de ser, y la vision constituye la
imagen prospectiva, alcanzable en un lapso de tiempo estipulado (generalmente de 10
afios), es decir, es el futuro deseable para la institucion y el colectivo de la misma.

Ambos elementos determinan los planes estratégicos y operativos de la organizacion.
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En lo concerniente a la Direccidon de Cultura, se revisd un material titulado
“Normas y procedimientos de la Direccion de Cultura. Octubre 1999”; el cual sefiala

lo siguiente:

“Vision Institucional. Un sucrense pertrechado con herramientas basicas que
facilitan su insercion exitosa en los procesos de globalizacidn, seguro de si, fortalecido en
sus raices, interlocutor apropiado para los discursos del desarrollo, capaz de sustentar su

crecimiento en el respecto por el medio ambiente y su substrato cultural”.

“Mision institucional. Dar satisfaccion al ciudadano en cuanto comprenda su
satisfaccion en actividades de disefio, promocion, produccion, difusion, uso y disfrute

de los bienes y servicios tangibles e intangibles inherentes a nuestra cultura”.

Es importante sefialar que estas normas y procedimientos obedece a una orden
emanada del articulo 26 del decreto N° 0936 referente a las nuevas funciones y
estructura administrativa de la Direccion de Cultura (Ver anexo N° 5), redactado por
el Ciudadano Director de Cultura de esa época; manual que a nuestro modo de ver no
retne las condiciones minima para serlo, limitdndose solo a sefialar y definir las
diferentes instancias organizativas como: Divisiones, Departamentos, etc., lo que
evidencia que sigue existiendo una vacio en cuanto a un manual de normas y

procedimientos para el funcionamiento de la Direccién de Cultura.

En cuanto a la Vision y Mision Institucional arriba sefialadas, consideraciones
que estas definiciones se corresponden méas con el concepto de organizacion que
manejé la Comision Estadal para la Reestructuracion, que pretendia crear un
“Instituto Profesional de Cultura”, que a la realidad de la Direccién de Cultural
actual; por lo tanto consideramos mas importante y necesario, revisar ante la

experiencia y la situacién actual, la visién y mision de esta institucion.
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Se hace esta afirmacion producto del analisis de los siguientes elementos:

1. Como podemos observar, mediante la Mision se expresan cuales son los
propdsitos fundamentales y la razon de ser de la organizacion. La misién
enuncia la razon principal para la cual existe la organizacion; identifica la
funcién que cumple en la sociedad, asi como su carécter y filosofia basica.
La mision permite reconocer y articular los objetivos y determinar su esfera
de actividad, asi como establecer la forma que los gerentes y trabajadores
deben llevar a cabo.

2. Por ello, cuando revisamos la misién institucional sefialada y la comparamos
con una de las funciones de la Direccion de Cultura sefialadas en el articulo 37
de la Reforma de la Ley de Régimen Politico Administrativo del Estado Sucre,
la cual dice textualmente “Promover, proyectar, desarrollar, incentivar,
estimular y oriental la politica cultural del gobierno regional, proyectandolo a
nivel nacional e internacional con la Direccion de Educacion y el Ministerio
de Educacion” (Anexo N° 1), podemos observar cierto defase entre estas
funciones y la mision planteada al no identificar ésta cuél es la funcion que la
Direccién de Cultura debe cumplir, asi como definir y estimular sus objetivos

basicos y como alcanzarlos.

3.3. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA.

3.3.1. Estructura Organizativa de la Direccion de Cultura.

Debido a la importancia que reviste este topico para la investigacion y, a la
necesidad de contar con informacion de primera linea sobre este tema, se aplico un
cuestionario a los funcionarios que ocupan cargos directivos, (anexo N° 7) lo que
permitio recabar datos reales para la realizacion de un anélisis objetivo y sistematico
de la actual estructura organizativa de la Direccion de Cultura como un todo y de las

Casa de Cultura dependientes de ella.

32



Grafico N° 1: Estructura Organizativa de la Direccion de Cultura.
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En tal sentido se procesaron diferente variables emanadas de las respuestas a
la primera parte de la encuesta, compuesta de siete (07) preguntas, seleccionando
aquellas variables con mayores frecuencias, lo que permitié inferir los resultados
expresados a través de cuadros y el consiguiente analisis de los mismos, los cuales se

presentan a continuacion:

Se ha decidido colocar como primer grafico el que corresponde a la pregunta
namero seis (06) por referirse a los funcionarios encuestados, el area de trabajo y
niveles de jerarquia que actualmente ocupan, al igual por ilustrar de manera general la

estructura organizativa analizada.

Cuadro N° 1: pregunta numero seis (06); indigue en cudl de las areas de trabajo

de la Direccion de Cultura del ejecutivo del Estado Sucre se desempefia?

Areas de trabajo frecuencias %

Casas de Cultura 23 43,396
Jefes de Departamentos 17 32,075
Jefes de Divisiones 04 7,548
Despacho del Director 02 3,772
Entes Adscritos 03 5,661
Division de Bibliotecas 04 7,548

Totales: 53 100%

La mayoria de los funcionarios encuestados (23) son coordinadores de Casa
de Cultura, las cuales se encuentran diseminadas por todo el estado, estando ubicadas
trece (13) de ellas en el municipio Sucre, constituyendo en teoria, el eslabon entre la
institucion y las comunidades, ocupando estas coordinaciones el nivel gerencial mas

bajo de la estructura organizativa. Seguidamente, en el nivel medio y mas operativo,
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estd los Jefes de Departamentos, de los diecisietes (17) encuestados, once (11)
pertenecen a la Division de Desarrollo Cultural, tres (03) a la Division de Proyectos,
dos (02) a la Division de Administracion y uno (01) a la Gerencia de Informacion y
Comunicacion, todos funcionando en la sede de la institucion, a excepcién de los

departamentos de Museo y Patrimonio ubicados en otros espacios.

En el orden inmediatamente superior estan los jefes de Division, tres (03) de
los cuales funcionan en la sede, el cuarto estd ubicado en la Division Central de
Bibliotecas del estado Sucre, a la cual es necesario hacer una mencion especial
aparte; estando en la cima el despacho del director, donde se encuestaron al titular y

su asistente.

En relacion a los entes adscritos, son aquellas instituciones que organicamente
dependen de algunos departamentos, tales como el de Artes Auditivas, Museos, Artes
visuales y Artes Escénicas; de donde dependen las Escuelas de Musica, Bandas de
Musica, Museos, Escuelas de Artes Plasticas, Escuelas de Danzas, etc; sin embargo,
estas instituciones mantienen una autonomia administrativa y operativa con relacion
a estos departamentos, tienen sus propios mecanismos institucionales para la
captacion y ejecucion de sus recursos materiales y financieros, sélo informando de
manera eventual sobre su accionar a los departamentos donde estan adscritos. De
estos entes respondieron al cuestionario los directores de: Banda de Conciertos

Libertad, Galeria de Arte y Escuela de Arte de Cumana.

En lo concerniente a la Division de Bibliotecas Publicas, donde se encuestaron
el jefe de division y tres (03) Jefes de Departamentos, es necesario hacer los
siguientes sefialamientos: Si bien es cierto que organizacionalmente pertenece a la
Direccion de Cultura, dependiendo estructuralmente de ella al igual que las otras tres
(03) Divisiones existentes; su personal esta adscrito a la nomina de Cultura, sin
embargo, es de manera funcional y administrativa totalmente diferente, evidenciando

en lo siguiente:
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1. Aparte del recurso humano, la totalidad del resto de sus recursos materiales
y financieros son percibidos y ejecutados directamente sin la
intermediacion de la Division de Administracion, como sucede en la demas
divisiones.

2. Tienen un departamento de administracion el cual maneja la solicitud,
aceptacion y ejecucion de sus presupuestos financieros, mediante
instrumentos y mecanismos propios y directos ante el ejecutivo Regional y
Nacional.

3. A diferencias de las deméas divisiones, mantiene un departamento de
recursos humanos propio , el cual maneja al personal, hace las evaluaciones
y seguimiento, se preocupa por mantener motivado a sus trabajadoras y
trabajadores utilizando sus propias normas y correctivos, lo cual conduce al
buen funcionamiento de esta institucion.

Cuadro N° 2: Pregunta N° 1. Sefale los afios de trayectoria laboral e
instituciones donde ha trabajado.

Intervalos en afos frecuencias %
1-5 -0- -0-
6-10 08 15,094
11-15 12 22,642
16 - 20 18 33,962
21 -25 15 28,302
26 - 30 -0- -0-
Totales: 53 100%

Podemos apreciar que la totalidad de los entrevistados sélo han laborado en el
ejecutivo del Estado Sucre, ninguno proviene de otras entidades o de la empresa
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privada. Asimismo vienen trabajando desde seis (06) y veinticinco afios (25) afios,
estando el mayor rango entre dieciséis (16) y veinticinco (25) afios (treinta y tres
funcionarios), lo que equivale a un 62,264%, lo que indica que tienen suficiente
tiempo dentro del ejecutivo para conocer y manejar las politicas y sistema de control

y evaluacion, los instrumentos utilizados para ello y su estructura organizativa.

Cuadro N° 3: Pregunta N° 2. De los afios de trayectoria laboral ¢Cuantos lleva

en la Direccion de Cultura del Ejecutivo del estado Sucre?

Intervalos en afios frecuencias %
1-5 03 5,660
6-10 12 22,642
11-15 15 28,302
16 - 20 18 33,962
21 -25 05 9,434

26 -30 -0- -0-
Totales: 53 100%

De los funcionarios que ocupan cargos directivos entrevistados, solo tres (03)
manifestaron tener menos de cinco (05) afios en la institucion, vienen de otras
dependencias del Ejecutivo Regional; el resto de los Directivos tienen un tiempo que
oscila entre seis (06) y veinticinco (25) afios, por lo que podemos inferir que deben
conocer y manejar la estructura organizativa de la Direccion de Cultura, asi como el

sistema de control y evaluacion utilizado en ella.
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Cuadro N° 4: Pregunta N° 3. ;Conoce la filosofia de gestion de la Direccion de

Cultura del Ejecutivo del estado Sucre? Argumente su respuesta.

Si | No Variables frecuencias %

X _ | No argumenté 05 9,434
Desarrollar y ejecutar las politicas del que

X _ | hacer cultural en cada municipio del estado 07 13,208
sucre.

No estd formulada correctamente, fue hecha

X | normativamente y no de manera colectiva 09 16,981

No es clara y definida, porque no existe una
politica cultural coherente e integrada a los

X | propdsitos del Ejecutivo Regional. 13 24,528

X | No es conocida ni aceptada por los 19 35,849

funcionarios.

Totales 53 100

Se puede inferir, partiendo de estos datos, que el funcionariado de esta
institucion no tiene un concepto claro sobre filosofia de gestion, existiendo un
desconocimiento general sobre la filosofia de gestion de la Direccion de Cultura,
debido a que solo el 22,642% de los encuestados afirmaron conocerla, sin embargo,
solo siete (07) de ellos (13,208%) sefialaron, a su manera de ver, cual es esta
filosofia; argumento que creemos constituye una conceptualizacion muy general del
deber ser de la Direccion de Cultura y no de los elementos filoso6ficos que deben

orientar esta gestion.
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Por el otro lado, las variables esgrimidas por los que afirmaron desconocer la
filosofia de gestion, en su mayoria es contradictoria, al indicar que no la conocen, no
es acatada, no es clara y bien definida, porque si desconocemos algo no podemos

hacer las afirmaciones anteriores.

Cuadro N° 5. Pregunta N° 4.- ;Conoce usted la estructura organizativa de la

Direccidn de Cultura del ejecutivo del estado Sucre? Argumente su respuesta.

Si | Mdte. | No Variables Frecuencias %

X _ _ | Conocen solo la organizativa y no 13 24,528
la administrativa

Solo La Estructura Vertical
Formal: Director, Jefes De

X _ _ | Divisiones, Jefes De Dptos, 19 35,849
Coordinadores Casas de Culturas.

_ X _ | Sélo la que funciona en la Sede de
la Institucion 02 3,774
Conocen las lineas de mando en

_ X _ | su éarea de trabajo y no de la 04 7,547

Direccion en su totalidad.

Se ha reestructurado en teoria

_ _ X | pero no se ha hecho en la practica. 09 16,981
_ _ X | No existe autonomia de mando. 06 11.321
Totales 53 100%

Es evidente que en su mayoria los funcionarios, que ejercen cargos directivos
en la Direccion de Cultura estadal, conocen muy poco, 0 casi no conocen Ssu
estructura organizativa, limitindose en un elevado porcentaje al manejo y
conocimiento de la estructura organizativa de su area de trabajo, destacandose varios
elementos importantes a sefialar, tales como:

1. Es evidente la separacion y falta de coordinacion entre la estructura

39



organizativa y la divisién de administracion en la practica.

2. Existe una mala politica de comunicacion o se adolece de ella, al no estar
los gerentes del nivel medio y bajo de esta institucion informados de los
cambios que a nivel organizativos se han producidos en los ultimos afios, y,

3. Pareciera desconocerse 0 no ejercerse las distintas lineas de mando y

niveles de jerarquia establecidos en la estructura formal.

Cuadro N° 6. Pregunta N° 5. ;Conoce las funciones, perfiles de cargos y
responsabilidades que emanan de la estructura organizativa de la Direccion de
Cultura del Ejecutivo del estado Sucre? Argumente su respuesta.

Si No Variables frecuencias %

Sélo las funciones y responsabilidades, méas

X _ | no los perfiles de cargos. 13 24,528
Solo lo referente al area de trabajo y algunas 08 15,094
X referencias de otras areas.

La mayoria de los funcionarios los definen y

_ X | asumen de acuerdo con su experiencia. 21 39,623
No existen 0 son manejadas secretamente. 06 11,321

_ X
X | No se conocen la existencia de manuales de 03 5,660

cargos internos.

No existe definicion de perfiles de cargos;
X | no todos los funcionarios tienen el perfil 02 3,774

para el cargo que ocupa.

Totales 53 100
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Se puede evidenciar que no existe claridad en el conocimiento y manejo de la
estructura organizativa por parte de los gerentes culturales, en lo referente a las
funciones, responsabilidades, niveles de jerarquia y perfiles de cargos que de ella
emana; debido a que en la practica “...no existe autonomia en las distintas lineas de
mando, al querer cualquier directivo establecer competencias, funciones vy
responsabilidades de acuerdo con su experiencia y discrecionalidad...”, lo que puede
originar que no se tome en consideracion para el logro de sus objetivos |,
competencias y funciones de otras instancias, incluso puede suceder que su accionar

vaya en direccion opuesta a los objetivos generales de la institucion.

Ahora bien, este desconocimiento puede ser producto de que se adolece de
una politica de induccién para los funcionarios que ingresaron e ingresen a la
Direccidn de Cultura, que le permita conocer y ubicarse en cuales son sus funciones,
responsabilidades y hasta donde llega su autoridad, induccion que debe estar inmersa
dentro de una politica general de captacion, reclutamiento, seleccion y cohesion de
personal, politica que debe estar en sintonia con los principios filoséficos y
organizativos que definieron la concepcion mediante la cual se definio e implementd

la actual estructura organizativa.

Por ello, la posible carencia de estas politicas, 0 a su mala concepcion y/o
aplicacion, definitivamente incide sobre las definiciones o no de los perfiles de
cargos, debido a que “...no existe definicion sobre los perfiles de cargos, cuando no
todos los funcionarios que ocupan cargos directivos retnen el perfil para el cargo que
ocupan...” Pareciendo un denominador comdn en la administracion publica regional
que, no priven las definiciones de perfiles de cargos directivos a la hora de ingresar o
ascender a determinado funcionario a cargos directivos en algunas areas u
organismos, o en el peor de los casos, se desconozcan cuales son los perfiles

necesarios para el crecimiento, evolucién y logros de los objetivos de la institucion.
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Pareciendo obedecer estos ingresos y/o ascensos en la practica a que no se consideran

o definan perfiles personales, académicos y técnicos-operativos, y mucho menos a

gue existan o se manejen manuales de cargos a los internos de estas instancias.

Cuadro N° 7: Pregunta N° 7.- ;Considera usted que la estructura organizativa

de la Direccion de Cultura del Ejecutivo del estado Sucre, responde a las

exigencias en el area de trabajo de su desempefio? Argumente su respuesta.

Si | No Variables frecuencias %

X _ | Solo en su area de trabajo. 05 9,434
Permite el funcionamiento de la Biblioteca

X _ | como servicio autbnomo 04 7,547
Las Casas de Cultura no tienen soporte legal 12 22,642

_ X | para su accionar.
Esta mal disefiada y no se respetan las lineas

_ X | de mando, niveles de jerarquias y areas de 10 18,868
competencia.
Existen departamentos con las mismas

_ X | funciones y actividades. 07 13,207
No existe un enlace coherente entre la

_ X | estructura organizativa y la administrativa. 07 13,207
Impide la busqueda y aceptacion de recursos

_ X |y laasignacién de los mismos. 05 9,434
Existen en la actualidad instancias que no

_ X | aparecen en la estructura legal. 03 5,661

Totales 53 100%
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Los funcionarios que consideran que la estructura organizativa responde a las
exigencias de su dependencia de trabajo, son en su mayoria de la Division de
Bibliotecas Publicas (Instancia que funciona cabalmente), y de algunos
departamentos que por su naturaleza no desarrollan actividades en las comunidades,
solo tareas administrativas tales como el de Personal, Evaluacion de Proyectos y de
Administracion. Sin embargo, el restante 83,019% considera que la actual estructura
no se corresponde con el accionar de su area especifica y de la Direccion de Cultura

en general, por la serie de limitaciones expresadas como variables.

3.3.2. Andlisis de la estructura organizativa de la Direccién de Cultura.

Ahora bien del analisis de las variables sefialadas por los encuestados sobre la
estructura organizativa de la Direccion de Cultura del ejecutivo del estado Sucre se

desprenden algunas consideraciones importantes:

1. Es evidente el hecho de que existen varios departamentos que en la préactica
realizan actividades iguales o semejantes, persiguen los mismos objetivos, sin
embargo, cada uno de ellos actia por su lado de manera individual y sin
ninguna sintonia o coordinacién, dividiendo los esfuerzos, aumentando los
gastos operativos, mermando el poco presupuesto asignado y parcelando la
accion cultural de la institucion y de sus funcionarios; ejemplo de ello esté en
los departamentos de Investigacion , Cultura Popular, Artesania y de
Patrimonio, los cuales persiguen el mismo fin: “...recopilar, ordenar, difundir
y contribuir con la valorizacion de las diferentes manifestaciones culturales,
populares-tradicionales del estado y sus patrimonios culturales”;
departamentos que acttan sin sintonia alguna entre ellos, realizando tareas
iguales o chocando entre si; cuando deben coordinar su accionar, fusionandose
los mismos de acuerdo a los objetivos comunes y orientandolos hacia una

politica de expansion en su accionar que los saque del parcelamiento actual.
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2. El hecho de que los recursos materiales y financieros sean captados y
manejados por una Division de Administracion, quien centraliza y ejecuta
los presupuestos de gastos para las actividades presentados por los
departamentos y demas divisiones, teniendo ingerencia sobre el minimo
movimiento, erogacion o captacion del recurso financiero, por mas
pequefia que sea la actividad a realizar, entorpece el buen desarrollo de las
actividades, incluso obstaculizando, en algunos casos, el logro de los
objetivos planteados.

Como prueba de ello podemos sefialar lo que sucede con la Division de
Desarrollo Cultural, la cual esta conformada por doce (12) departamentos,
los cuales son la parte mas operativa de la Direccion de Cultura, por lo que
tiene que realizar multiples actividades diarias en todo el estado, para lo
cual consignan ante la Divisién de Administracidn sus planes operativos y
presupuestos de gastos con antelacion, al no tener autonomia administrativa
y depender de “la celeridad o disposicion del administrador, para bajar los
recursos necesarios”, aunado a los tramites burocraticos normales para
estos casos, se atrasan o entorpecen el desarrollo de muchas de estas
actividades programadas, llegando a suspenderlas en muchos casos, lo que
incide de manera negativa en el logro de los objetivos establecidos por los
departamentos, la division y de la organizacion total; evidencidndose aqui
una falta de sintonia y coherencia entre la instancia administrativa y la
estructura organizativa funcional en su accionar diario.

3. Al adolecer la actual estructura de algunos elementos para su mejor
accionar y desemperio, se ha tenido que crear sobre la marcha instancias
necesarias para un buen funcionamiento, los cuales no figuran en la
estructura formal; tal es el caso de la Gerencia de Informacion y
Comunicacion, creada hace cuatro (04) afios por el director titular de ese
momento, obligado por la necesidad de abrir y mantener un canal de
Comunicacion entre la Direccion de Cultura con las demas instituciones
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culturales, educativas, publicas y privadas, asi como con los medios de
comunicacion locales, regionales y nacionales; actividad que era asumida
con muchas limitaciones por el ciudadano director y la cual es de vital
importancia para la institucion.

Sabiendo que el concepto de estructura organizativa es y debe ser
dindmico, debido a que ésta y las relaciones entre sus distintos 6rganos
experimentan cambios como consecuencia de diversos factores internos,
como externos, que la intervienen y determinan; factores que pueden
conducir a una necesaria reorganizacion de la organizacién. Pero en el caso
de la Direccion de Cultura al parecer no sucede asi, ya que su estructura se
ha mantenido invariable, solo dandose los cambios sefialados como
producto de una contingencia o algin capricho, sin hacer los
correspondientes pasos formales para que legalmente estos cambios
estructurales sean incorporados a la estructura formal y méas aun, sean
informado de estos cambios todos los funcionarios.

4. Asi mismo se denota el hecho de que si las Casas de Cultura son los
canales regulares de vinculacion y accionar de la Direccién de Cultura con
las comunidades sucrenses, empezaron sus actividades para 1980, aparecen
como instancias organizativas de la Institucion en 1993 siendo legalizadas
y normado su funcionamiento en junio de 2002, las mismas adolecen de
una figura juridica que le de personalidad propia que facilite su accionar y
autonomia funcional y no sigan dependiendo para su funcionamiento de la
Divisién de Administracion.

Por lo anteriormente nos preguntamos ¢existe desconocimiento sobre la
estructura organizativa por parte de sus funcionarios? O quizas ¢esta estructura actual
fue mal disefiada y no se ajusta a las exigencias y dinamismo de las funciones de la
Direccién de Cultura?
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Estas interrogantes surgen ante el hecho de que en la institucion “...no se
respetan las lineas de mando, niveles de jerarquias y areas de competencias”,
reflejdndose esto en que “muchas de las actividades son emanadas de organismos de
direccion superiores” y no de donde deberian salir por la naturaleza del area de
trabajo y competencia, lo que a nuestro entender es originado por la combinacién de
las dos interrogantes anteriores, aunado a ellas el estilo de liderazgo autocratico de

algunos gerentes.

De acuerdo con los elementos sefialados, podriamos estar en presencia de una
toma de decision caprichosa y subjetiva, que conllevo a la definicién y adopcion de
una estructura organizativa sin revisar y analizar las necesidades reales de desarrollo,
crecimiento y operatividad de la institucion; sin una concepcion filosofica y
estructural de la misma, lo que puede, y en la practica diaria se evidencia,

obstaculizar su propio accionar y desarrollo.

Por todo ello, podemos sefialar que, la actual estructura organizativa de la
Direccion de Cultura del Ejecutivo del estado Sucre no es apropiada, ni se
corresponde con el accionar de trabajo, ni a las exigencias y dinamismo de las
funciones de esta institucion cultural. Convirtiéndose en la practica en una estructura
burocratica que atiende mas a una empresa de produccion industrial, no estando

adaptada a la realidad del movimiento cultural sucrense.

3.3.3. Estructura organizativa de Casas de Cultura.

3.3.3.1. Resefia Historica.

Las Casas de Cultura son instancias organizativas que constituyen el canal de
comunicacion natural y formal entre la Direccion de Cultura del ejecutivo del Estado

Sucre y las comunidades, apoyando y facilitando el trabajo cultural que a diario
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realizan hombres, mujeres, jovenes y nifios en estas localidades sucrenses.

Su génesis esta dada por el trabajo cultural que el movimiento revolucionario
desarrollo en comunidades y barrios de Venezuela y el estado Sucre a partir de 1974,
lo que gener6 auge en diferentes manifestaciones culturales y en la organizacion de
los hacedores culturales y jovenes de esas comunidades. Es para 1980, siendo
gobernados del Estado el Prof. Carmelo Rios, cuando se incorpora a la Direccion de
Cultura la funcion de coordinar y atender a aquellas instancias que con determinado
trabajo y presencia cultural hacian vida en algunas comunidades sucrenses, dandoles
una definicién mas organizativa y caracter oficial a estos nucleos ya constituidos en la

mayoria de los Municipios, pasando a denominarlos como “Casas de la Cultura”.

Desde esa época vienen funcionando estas instituciones como entes adscritos
a la Direccion de Cultura, bajo la figura de un coordinador en quien recaia la
responsabilidad y autoridad de todas las funciones y actividades de estas instancias,
trabajandose de manera grupal. Para Junio de 2002 se establece, mediante decreto
gubernamental N° 2.944 del Dr. Ramon Martinez, la legalizacion y el funcionamiento
de las Casas de Cultura, formalizandose una estructura organizativa mediante un
Consejo operativo conformado por: un coordinador o coordinadora general, de quien
depende el personal fijo y contratado asignados por el Ejecutivo; un coordinador o
coordinadora de secretaria, cuya funcion es velar por lo concerniente al area; y un
coordinador o coordinadora de administracion, encargado de procesos, tramites y
operaciones administrativas y contables de la institucién (ver anexo N° 6).
Haciéndose notables los esfuerzos a partir de Junio de 2002 por montar y hacer
funcionar esta estructura organizativa en estas instancias culturales, facilitando y

fortaleciendo asi el trabajo que alli se realiza.
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3.3.3.2. Analisis de la estructura organizativa actual de las Casas de

Cultura.

Esta estructura organizativa formal para las Casas de Cultura esta dirigida a

darle un caracter mas organizativo y sistematico al trabajo que realizan estas

instancias culturales y por lo sencillo y funcional facilitaria; el desarrollo de las

actividades cotidianas y administrativas, permitiendo a su vez orientar mejor el

trabajo, establecer y delinear las responsabilidades y funciones de todo el personal,

acabando con el estilo que se venia utilizando.

A pesar de los intentos instituciones de establecer este nuevo esquema

organizativo en las Casas de Cultura y a la vez resolver el aspecto legal de las

mismas, esto no fue posible, debido a las siguientes razones.

1.

Si bien es cierto que el decreto N° 2.944 le daban caracter institucional a
las Casa de Cultura, las cuales adolecian de una personalidad juridica
propia que le permitiera autonomia administrativa y operativa, sigue
existiendo un vacio en lo referente a la situacion legal de estas
instituciones en sus relaciones con terceros y hasta con el mismo
ejecutivo, es decir, aun no cuentan con una personalidad juridica propia
que determine su accionar.

No se explico o no se entendio suficientemente la importancia y
necesidad de trabajar guiados por una estructura organizativa que
definiera responsabilidades y funciones de los funcionarios asignados a
estas organizaciones, privando la resistencia al cambio ante la imposicion
de esta nueva forma de conducirse en la realizacion de actividades y
tareas, adoleciéndose de un proceso de implantacién gradual que venciera
estos obstaculos; lo que abortd en la practica el esfuerzo de establecer esta
estructura en las Casas de Cultura.
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3. Enalgunas Casas de Cultura, en su mayoria ubicadas en otros Municipios
distintos al Municipio Sucre, no fue posible nombrar o designar a esta
Consejo operativo por: a) Carencia de funcionarios en esas localidades; b)
Por no contar con personal capacitado o dispuestas a asumir estas
responsabilidades y, ¢) Privo la desconfianza politica en los encargados
de hacer las seleccién y designacion de estos coordinadores hacia

aquellos funcionarios plenamente identificados con el gobierno anterior.

Igualmente, se da el caso de que algunos coordinadores de Casas de Cultura
estan acostumbrados a trabajar solos, debido a que no cuentan con méas personal o
solo con los obreros y obreras para el aseo y mantenimiento, y en algunos casos por

ser este su estilo de trabajo.

Gréfico 2: Organigrama Estructura Organizativa Casas de Cultura.

COORDINADOR (A)

GENERAL
CONSEJOASESOR | =
COORDINADOR (A) COORDINADOR (A) DE
ADMON. Y FINANZAS SERCRETARIA
PERSONALFIJOY
CONTRATADO ASIGNADO

Fuente: Decreto N° 2944 — Bis de fecha 28-06-02, publicado en la Gaceta Oficial extraordinaria N° 04
del 10 de Julio de 2002.
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Ahora bien, entre los coordinadores encuestados solo dos (02) manifestaron
trabajar con esta estructura organizativa, ambas ubicadas en el Municipio Sucre,

coincidencialmente las més recientemente creadas, una en el 2006 y la otra en 2007.

Todo esto condujo a que en la practica no se instrumentara y desarrollara esta
estructura organizativa, la cual se considera adecuada y necesaria para el normal
funcionamiento de estas instancias, continuando las mismas funcionando, no
estableciendo responsabilidades definidas y concretas a cada empleado y/o obrero
designado, lo que en oportunidades atenta contra el buen desarrollo de las
programaciones, al no definirse la responsabilidad y autoridades de cada quien,
haciéndose mas dificil la evaluacion y seguimiento del desempefio de estos

funcionarios.
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CAPITULO IV
ANALISIS DEL CONTROL DE GESTION Y EVALUACION
UTILIZADO EN LA DIRECCION DE CULTURA DEL ESTADO
SUCRE

4.1. DESCRIPCION Y ANALISIS DEL CONTROL DE GESTION ACTUAL.

El objetivo fundamental de la presente investigacion es el andlisis del Control
de Gestidn utilizado en la Direccion de Cultura, debido a la importancia del temay a
la necesidad de contar con informacion de primera linea, se aplicé un cuestionario,
revisado, corregido y validado por tres profesores especializados en el tema, a un
grupo de funcionarios que actualmente ocupan cargos directivos en esta institucion,
lo que permitié recabar datos reales y primarios, lo que condujo a un andlisis
objetivo y sistematico del sistema de control de gestion y evaluacién utilizado en esta

institucion.

Para ello, se procesaron diferentes variables sefialadas en la segunda parte de
la encuesta compuesta de nueve (09) presuntas abiertas, seleccionando aquellas
variables con mayor frecuencias y mas representativas, lo que permitio obtener los

resultados sefialados a continuacion y sus respectivos analisis.



Cuadro N° 8: Pregunta N° 8. ; Conoce usted los controles y sus mecanismos de la
unidad administrativa donde se desempefia y los de la Direccién de Cultura del

ejecutivo del estado Sucre, en su conjunto?

Si No Variables Frecuencias %

Informes de Gestion Periddicos (Mensual,
X trimestral, semestral) 10 18,868

X Control de Asistencia diaria. 09 16,981

Control de permisos médicos educativos y
X personales. 03 5,660

X Programacion, cronograma de actividades, 04 7,547

planes operativos.

Las normas de control utilizadas son las
comunmente aceptadas y usadas en la
Administracion Publica, obedeciendo a la
_ X | discrecionalidad 'y  experiencia  del 12 22,642

coordinador de cada area.

No existen manuales de control vy
X | evaluacion. 08 15,094

No existe una definicion clara s/tipos de

X | control y evaluacion 07 13,208

Totales 53 100%

De todos los datos podemos sefialar que si bien es cierto son utilizados
instrumentos de control de gestion en la Direccion de Cultura del estado Sucre, no
existe 0 no esta definido un Sistema de Control de Gestidn, debido al hecho de que
estos instrumentos utilizados no son producto de una elaboracion y planificacion de la

alta gerencia, sino que son implementadas de acuerdo a las siguientes situaciones: 1)
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Por ser normas comunmente aceptadas y usadas en la administracion publica; 2) Su
aplicacion obedece a la experiencia y conocimiento del funcionario coordinador del

area de trabajo especifica.

Afianzandose esta informacion en el hecho de que todos los encuestados
sefialaron conocer so6lo los instrumentos utilizados por ellos en su respectiva
dependencia y no los de la institucion como un todo, sin que privara en ello
orientacion alguna de instancias superiores. Ejemplo de ello lo constituyen los
informes de actividades realizadas, los cuales no tienen un lapso establecido para su
presentacion, dependiendo esto de las decisiones de cada unidad administrativa, hay
quienes lo hacen mensual, otros trimestral o semestral; no hay unidad en la estructura
de los mismos, donde cada quien procura resaltar lo que considera de mayor

relevancia para su departamento o unidad administrativa.

Es importante sefialar que estos instrumentos de control y evaluacion
utilizados son los comun y legalmente aceptados en la administracion publica, sin
embargo, son instrumentos de control totalmente cuantitativos, y por lo tanto, no
pueden ser aplicados con cabalidad en muchas dependencias de la Direccion de
Cultura por la naturaleza de las mismas, cuyas actividades son mas intangibles, tal es
el caso de la Banda de Conciertos Libertad y Casas de Cultura por ejemplo;
adoleciéndose de un sistema de control y evaluacion que permita y facilite ademas el

control cualitativo, total y objetivo.
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Cuadro N° 9: Pregunta N° 9. ¢(Conoce usted los indicadores de logros o de
progresos de la unidad administrativa en la cual se desempefia? Sefiale al menos

tres de ellos.

Si No Variables Frecuencias %

Compromiso institucional  (asistencia,

X _ | celeridad, puntualidad) 03 5,660
Base de datos, recopilacién y evaluacion de
X _ | informacion. 04 7,547
Indicadores porcentuales, indicadores por
X _ | objetivos, indicadores fisicos. 03 5,660
X _ | Ejecucion presupuestaria. 09 16,982
Cantidad o volimenes de trabajo,
X _ | programaciones. 10 18,868
_ X | No se llevan registros estadisticos 11 20,755
_ X | No existen 0 no son conocidos 13 24,528
Totales 53 100%

Es importante analizar algunas de las variables argumentadas acerca del
conocimiento 0 no de los indicadores de logros o de progresos utilizados, en la
institucion porque en ellos se evidencia la no utilizacion de estos instrumentos en
algunas dependencias, 0 su desconocimiento en otras, incluso la confusion que se
genera cuando algunos funcionarios asocian la asistencia, la celeridad y puntualidad
como indicadores de progresos, asi como a la base de datos, la recopilacion y
evaluacién de informacion como indicadores de logros, como también lo confunden
con los registros estadisticos; por lo que podemos inferir que no existen o no son
utilizados apropiadamente indicadores de logros o de progresos en la mayoria de las
dependencias de la Direccion de Cultura del Ejecutivo del estado Sucre.
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Cuadro N° 10: Pregunta N° 10. ¢Participa usted en la formulacion de los
instrumentos de control e indicadores de progreso utilizados de la Unidad
Administrativa en la cual se desempefia?

Si No Variables Frecuencias %

En la planificacion. Ejecucién y control de

X _ | laprogramacién y planes operativos. 12 22,642
Dandole autonomia al personal en cada 1
X _ | actividad a ejecutar. 07 3,208

Cada trabajo disefia y define sus indicadores
X | de acuerdo a la programacion. 13 24,528

Ya estan elaboradas por las instancias

_ X | superiores y las leyes. 08 15,094
Son suministradas por la Direccion de

_ X | Personal 05 9,434
Suministrados por la Direccion de

_ X | Biblioteca Nacional 04 7,547

_ X | No respondid 04 7,548

Totales 53 100%

Podemos inferir que se denota la falta de un sistema estructurado de control de
gestién, que oriente hacia la definicion de los indicadores de gestion de progreso y de
logros de cada dependencia de la Direccién de Cultura. Asi como existe una relativa
autonomia a la hora de disefiar y aplicar los indicadores de progresos o unidades de
medidas, debido a que cada director, jefe de departamento o coordinador de Casa de
Cultura disefia y aplica los indicadores que considera apropiado de acuerdo a la
actividad a realizar; a excepcion de la Division de Biblioteca por la naturaleza de la
misma; lo que en si mismo no es malo, porque si bien es cierto que los indicadores
deben ser elaborados de acuerdo a la actividad que se vaya a medir, también es cierto

gue estos indicadores deben obedecer a criterios previamente definidos y unificados
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para toda la organizacion, y no deben depender solamente de la experiencia de cada

gerente, al no existir, aparentemente, lineamientos al respecto emanados de las

instancias superiores.

Cuadro N° 11: Pregunta N° 11. ; Considera usted que los instrumentos de control

e indicadores de progreso utilizados en su unidad administrativa son adecuados?

Argumente su respuesta.

Si | No Variables Frecuencias %

X _ | Ayudan al mejoramiento del personal 02 3,774

X | Son los principios de supervision como 03 5,660
mecanismos de eficiencias.

X _ | Permiten control sobre la ejecucion de la 06 11,321
programacion y cuantificar los logros.

X | Son establecidos por los directivos vy 13 24,528
aceptados por las instancias superiores.

_ X | No estan definidos de manera consensual 03 5,660
con toda la Direccion de Cultura.

_ X | No son Supervisados para verificar su 05 9,434
eficiencia.

_ X | Falta de informacion, de manuales de 05 9,434
funcionamiento y de politicas de control.

_ X | No reflejan la veracidad de los resultados en 06 11,321
la informacion presentada.

_ X | Son muy cuantitativos. 10 18,868

Totales 53 100%
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Se puede observar que mas de la mitad de la poblacion seleccionada, veintinueve

(29) funcionarios, equivalente al 54,717%, consideran que los instrumentos de control e

indicadores de progresos utilizados en la Direccion de Cultura no son apropiados, unos

porque son muy cuantitativos, otros por no reflejar la veracidad de los resultados o no se

verifican su eficiencia; incluso hay trece (13) directivos, el 24,525% que consideran

apropiados estos instrumentos por el simple hecho de ser establecidos por los Jefes o

Directivos y aceptado tacitamente por las instancias superiores, sin considerar su

eficiencia y alcance, lo que refleja, de manera general, el poco manejo, poca utilizacién o

desconocimiento de estos instrumentos de control de gestion.

Cuadro N° 12: Pregunta N° 12. ;Participa usted en el disefio, programacién y

ejecucion de las actividades de la unidad administrativa en la que se desempefia?

Argumente su respuesta.

Si | No Variables Frecuencias %
Obedece la programacion y sus actividades

X _ | alapolitica cultural del estado. 07 13,208

X _ | Entodas las etapas del proceso 13 24,528
Existe libertad y autonomia para planificar
y ejecutar actividades dentro de la misién y

X _ | vision de la Direccion de cultura 27 50,943
Vienen definidas por otras instancias.

_ | X 02 3,774
Solo en la ejecucion de actividades y tareas.

X 04 7,547

Totales 53 100%

En este cuadro se evidencia una de las fortalezas y potencialidades de la

Direccion de Cultura del Ejecutivo del estado Sucre, debido a que el 88,679% de los

funcionarios que ocupan cargos directivos encuestados (47), estan en capacidad y en
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autonomia para disefar, planificar y ejecutar planes y programas en sus respectivas
areas de trabajo, involucrando en esta actividad al personal bajo su coordinacion, lo
cual es muy positivo y constituye un elemento motivacional para este personal,
fundamentalmente en las Casas de Cultura. S6lo en pocos centros de responsabilidad
esto no parece ocurrir, pues las decisiones son tomadas por instancias superiores,
limitandose solo a la ejecucion de actividades y tareas.

Sin embargo, surge la interrogante, ;estan estos planes y programaciones en
sintonia con la politica cultural definida por el estado Sucre?; al no existir una
orientacion general hacia estas instancias operativas, segin datos aportados por los
encuestados, al actuar cada quien de acuerdo a su experiencia y conocimiento a la
hora de planificar y elaborar sus planes operativos.

Cuadro N° 13: Pregunta N° 13. ¢Cuales indicadores de gestion o de logros

propondria usted para la Unidad Administrativa donde se desempefia?

Variables Frecuencias %

Indicadores porcentules, por objetivos y 02 3,774
fisicos

Investigaciones realizadas 03 5,660
Indicadores para medir el desempefio 05 9,434
individual

Aplicacion de cuestionarios de evaluacion. 05 9,434
Indicadores que miden la capacitacion, 08 15,094

formacion y aprendizaje anualmente.

Supervision y evaluacion permanente. 10 18,868

Proyectos elaborados, ejecutados y en 14 26,415
ejecucion, actividades realizadas
No respondio 06 11,321

Totales 53 100%
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Algunos de estas respuestas se ajustan a lo que se considera como indicadores
de gestion o de logros, fundamentalmente los indicadores porcentuales, por objetivos
y los fisicos, asi como aquellos que pueden medir la capacitacion y formacién de los
funcionarios, incluso se pueden aplicar estos indicadores en la evaluacion de
proyectos y actividades; lo que equivaldria al 54,726% de las propuestas (29), las
restantes 18 no se pueden considerar como indicadores, como la aplicacion de
cuestionarios de evaluacion, que estan dirigidos fundamentalmente a la evaluacion de
desempefio individual; aunado a estos seis (6) que no respondieron esta pregunta, lo
que refleja que estos funcionarios no conocen o no utilizan indicadores de gestion o
de logros en sus dependencias.

Cuadro N° 14: Pregunta N° 14. ;Con que periodicidad son evaluadas las
actividades y/o tareas en la unidad administrativa en la cual usted se
desempefa? Argumente su respuesta.

Variables Frecuencias %
Mensual 03 5,660
Semanal 05 9,434
Semestral 07 13,208
Trimestral 09 16,981
No se evaltan 11 20,755
Ocasionalmente (No existe una frecuencia 15 28,302
definida)
No respondio 03 5,660
Totales 53 100%

Es evidente que no existe una unificacion de criterio a la hora de evaluar las
actividades y tareas realizadas, lo que puede estar ocurriendo debido a la mala

instrumentacion de las politicas establecidas para tal fin, o por la falta de ellas; lo que
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conduce a pensar en que el sistema de control de gestion utilizado presenta fallas
importantes, evidenciandose igualmente en el hecho de que en algunas dependencias

no se evalle y en otras se haga de manera ocasional.

Cuadro N° 15: Pregunta N° 15. ¢Cuales instrumentos son utilizados en la
evaluacion, autoevaluacion y coevaluacion de las actividades y tareas en la

unidad de administrativa en la cual usted se desempefia?

Variables Frecuencias %
Encuesta de recoleccion de informacion.
02 3,774
Observacion Directa. 03 5,660
Reuniones periodicas con el personal
(Casos de cultura) 06 11,321
Registros de actividades realizadas. 10 18,868
Informes trimestrales, semestrales, anuales. 11 20,755
Control de asistencia diaria 21 39,622
Totales 53 100%

Podemos observar que la mayoria de los instrumentos utilizados en la
evaluacion en la Direccion de Cultura son cuantitativos (79,245%) y en su esencia
solo miden resultados finales, como los registros de actividades realizadas e informes
periddicos, asi como el control de asistencia que solo mide la presencia o no del
trabajador cultural. No existiendo, al parecer, otros instrumentos que puedan evaluar
elementos importantes como: las actividades en desarrollo y por desarrollar; detectar
y corregir fallar a tiempo; niveles de avance de planes y programas; desempefio de
funcionarios; utilizacién apropiada de los recursos, entre otros, lo que evidencia fallas

en el Sistema de Control de Gestién de esta institucion.
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En relacion a los pocos funcionarios que sefialaron instrumentos que permiten
evaluar cuantitativamente las actividades y al recurso humano involucrado en ellas,
tales como las encuestas, observacion directa y reuniones periddicas, corresponden a
la Division de Bibliotecas y algunas Casas de Cultura, lo que indica que en el resto de
la dependencia de la Direccion de Cultura se utiliza un sistema de control de gestion

meramente cuantitativo.

Cuadro N° 16: Pregunta N° 16. ¢ Considera usted que las actividades o tareas, asi
como su desempefio son evaluados, autoevaluados y coevaluados objetivamente?

Argumente su respuesta.

Si No Variables Frecuencias %

Pero se deben aplicar otras estrategias en
X cuanto la supervision de las actividades y 06 11,321
hacia los departamentos

Si, porque se vela por el buen

X funcionamiento de la Divisién (Bibliotecas) 03 5,660

Carece la institucion de un manual e

X | instrumento de evaluacion de desempefio. 11 20,755

No existe evaluacion objetiva ni meritoria

_ X 09 16,981
_ X | No existe supervision 06 11,321
No existen politicas sobre evaluacion.
_ | X 05 9,434
No existe orientacion, organizacion vy
_ X | control 04 7,547
_ X | No respondid 09 16,981
Totales 53 100%
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Existe una mayoria significativa de Directivos de la Direccion de Cultura del
Ejecutivo del estado Sucre (44) equivalentes al 83,019% de los encuestados, quienes
consideran que tanto las actividades como el desempefio de los funcionarios no son
evaluados, autoevaluados y coevaluados objetivamente, lo que se traduce en que los
instrumentos utilizados para ellos no son los apropiados para la medicion cualitativa y
cuantitativa de actividades y del recurso humano, lo que demuestra que el sistema de
control de Gestion utilizado en este instituto gubernamental no se corresponde con las

exigencias y dinamismo de la misma.

Del andlisis de los cuadros anteriores se puede afirmar que la Direccion de
Cultura adolece de un sistema de control de gestion estructurado y apropiado, que
oriente hacia la definicion de los indicadores de logros y de progreso; indicadores de
desempefio, evaluacién del desempefio, en fin un sistema que permita evaluar

adecuadamente la gestion de esta institucion cultural y de su personal.

Esta afirmacion se desprende de las variables sefialadas por los funcionarios

encuestados, evidenciandose en los siguientes elementos:

1. Existe poco manejo, poca utilizacion o desconocimiento de los
instrumentos del control de gestion, fundamentalmente de aquellos que
sirven para medir el progreso o el logro, el desempefio individual y la
evaluacion del desempefio individual y colectivo.

2. No existe claridad en los gerentes medios y bajos en el manejo de los
indicadores de progresos, al confundirlos con la asistencia, celeridad y
puntualidad de los trabajadores bajo su supervision.

3. Los instrumentos de control de gestion utilizados son meramente
cuantitativos. Instrumentos que s6lo miden resultados finales tales como:
registros de actividades realizadas, informes periodicos, ejecucion
presupuestaria, etc.; no existiendo otros instrumentos que midan por
ejemplo, las actividades en desarrollo y por desarrollar; niveles de avance
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de los planes, desempefio de los funcionarios, utilizacion apropiada de los
recursos, entre otros; por lo tanto, estos instrumentos no pueden ser
aplicados a cabalidad y con éxito en la mayoria de las dependencias de la
Direccién de Cultura, por la naturaleza de las actividades de las mismas,
donde el 90% son intangibles, por lo tanto estos no reflejan la veracidad de
los resultados.

4. Los instrumentos de control de gestion, al parecer, no son producto de la
planificacion y elaboracion de la alta gerencia sino que son implementadas
por las siguientes razones: a) Por ser normas comunmente usadas Yy
aceptadas en la administracion publica y, b) Su aplicacién obedece mas a la

experiencia y disposicion del coordinador o jefe de cada area.

Al mismo, no existe una unificacién de criterios a la hora de evaluar las
actividades y tareas en algunas dependencias, mientras que en otras no se evalle o se
haga de manera ocasional, lo que puede ocurrir por la aplicacion de una mala politica
establecida para el control de gestidn o la falta de ellas.

En tal sentido hicimos una comparacién entre los indicadores del control de
gestién y los utilizados en la Direccion de Cultura del Ejecutivo Sucrense, lo que
condujo al siguiente resultado:

e Los indicadores de gestion utilizados estan relacionados con lo meramente
cuantitativo y contable, por ejemplo entre los parametros comunmente
utilizados estan: el control presupuestario, las metas alcanzadas y objetivos
logrados, lo que generalmente se hace al final de las actividades mediante la
presentacion de informes periddicos, no existiendo pardmetros que puedan
medir de manera permanente y sistematica los planes y actividades en pleno
desarrollo, mucho menos obtener informacién atil y oportuna que puedan

servir de patrones y base de comparacion, lo que origina el no establecimiento
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de fases o etapas de las operaciones, que no se tome en consideracion y se
mida el desempefio de los que participan en la ejecucion de planes y
actividades, descubrir las fallas en el momento oportuno para corregirlas,
observandose solo como experiencia negativa a la hora de evaluar y planificar

para un nuevo periodo.

Igualmente, en la Direccion de Cultura se adolece de pardmetros que puedan
medir objetivamente el desempefio individual de cada uno de sus funcionarios
y funcionarias, porque lo que mas se considera medir es la realizacién o no de
manera global de las actividades asignadas, sin tener claro y preciso el
objetivo funcional de la unidad, asi como la definicion y el establecimiento de
las actividades y metas que deberan alcanzar cada persona, es decir, que se
mide el desempefio de manera colectiva mas que el desempefio individual, lo
cual ocasiona trabas en el desarrollo y alcance de los objetivos generales de la
organizacion por las siguientes desventajas: No esta definido lo que debe
lograrse, quien debe hacerlo y cuando; no se identifica el progreso y potencial
del empleado; a los funcionarios se le hace dificil verificar y controlar su
progreso; se dificulta la comunicacion al cerrarse canales en ambos sentidos
(supervisor — empleado — supervisor); la asignacién y seguimiento del
desarrollo de la actividad se ven, en muchos casos, influenciados por las
preferencias e intereses particulares de los gerentes; asi como a la
discrecionalidad de los ejecutores; no existe una base establecida para la
planificacion de la accion cotidiana, entre otras desventajas, lo que en sintesis
se traduce en un obstaculo para el control de la gestion, asi como la evaluacion

y seguimiento del personal.
Por el contrario, cuando se establecen indicadores de desempefio, el

funcionario puede estimular su propio aporte al objetivo funcional y la forma

de lograrlo; conocer con anticipacion la fecha en que debe cumplirse el
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objetivo y, conocer, en términos numéricos, el valor de cada objetivo dentro
del conjunto total de las responsabilidades del cargo. Asi mismo, la
organizacion puede fijar objetivamente los criterios de bases para el
cumplimiento de los objetivos; lo que conlleva al Control de Gestion.

En lo referente a la evaluacion del desempefio podemos puntualizar que la
falta de indicadores de desempefio apropiado en la Direccién de Cultura impiden el
proceso de evaluacion del desempefio de los trabajadores culturales, porque cuando
hablamos de “indicadores apropiados” nos referimos a que los Unicos pardmetros
utilizados para evaluar al personal que labora en esta institucién son: Control de
asistencia diario, asistencia a las actividades y la relacion y confianza que puedan
tener con sus jefes inmediato , el trabajo o aporte que hizo en afios anteriores y, en
algunos casos, por ser “un excelente orador o conversador”; los cuales no miden el

desempefio individual y capacidad del personal de esta direccion.

Si partimos que “la evaluacion es concebida como un importante instrumento
para mejorar y optimizar la gestion administrativa de toda organizacion”, al
determinar la relevancia del desempefio individual en relacion a los objetivos de la
organizacion; ésta incide en la determinacién y desarrollo de politica adecuadas a las
necesidades de la institucion; provee un instrumento objetivo para la toma de
decisiones y, genera lineamientos aceptados para el reconocimiento, ascensos,
clasificaciones, incentivos y remuneracion del personal, lo cual actla directamente
sobre la motivacion de los trabajadores, lo que se traduce en incremento en la
productividad de la organizacion, “al elevar la moral del empleado y lo motiva en el
cumplimiento de sus actividades”, al invitarlo a mejorar el desarrollo de su labor y a
superarse cada vez mas, lo que trae como consecuencia un mayor rendimiento y

productividad laboral y personal.

Por el contrario, en esta institucion cultural, al adolecer de un proceso de
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evaluacion del desempefio adecuado, se generan situaciones negativas para el
rendimiento y motivacion de su personal por las razones siguientes: 1) Generalmente
los trabajadores desconocen las reglas del juego, es decir, las expectativas de su jefe
inmediato y la organizacion respecto a su rendimiento y comportamiento. 2) No todos
los empleados son evaluados en bases iguales, existiendo “privilegios o ignorancias
para algunos en muchos casos. 3) No se conocen las necesidades de capacitacion y
formacion de los empleados, teniendo en cuenta que muchas de sus fallas son
producto de la falta de conocimientos especificos para la labor que desarrollan. Y
finalmente, la institucion no esta “pensando en su gente, sus aspectos positivos y sus
deficiencias, contraviniendo un postulado primordial del control de gestion que
sostiene, que el recurso humano es el principal recurso de toda organizacion. Por lo
que podemos afirmar que en la Direccion de Cultura del Ejecutivo del estado Sucre
no existe un proceso apropiado de evaluacion del desempefio individual de su
personal y en concordancia con las aspiraciones y necesidades de la organizacion y su
colectivo, porque al no tomarse en cuenta a la gente involucrada en los procesos, los
cuales son parte del éxito de la organizacion y su colectivo, se afecta directamente
dos elementos esenciales para el mejoramiento de la productividad, como lo son la
motivacion y la comunicacion, la primera es la fuerza que estimula la conducta
humana hacia la satisfaccion de sus necesidades; y al fallar la comunicacion se
impide que el personal esté informado de los asuntos que afectan sus respectivos
trabajos.
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CONCLUSIONES

En el transcurso de la presente investigacion se fueron obteniendo un conjunto
de conclusiones, las cuales sefialamos a continuacion.

e En la Direccion de Cultura del estado Sucre, no existe una definicion clara
sobre la vision y mision institucional, al no existir una vinculacion real y
objetiva entre el accionar diario de la institucion y la referencia que sobre
su vision y mision existe, la cual data desde el afio 1999.

e La actual estructura organizativa de la Direccion de Cultura no es
apropiada, ni se corresponde con el trabajo diario ni a las exigencias y
dinamismo de sus funciones y del movimiento cultural sucrense. Se
convierte en la practica en una estructura burocratica con demasiados
cargos gerenciales a nivel medio (organismo), atendiendo més a una
empresa de produccidn industrial. Existiendo una marcada separacion, falta
de coordinacion y sintonia entre esta estructura y la division administrativa,

la cual origina fallas y retrasos en la operatividad de la organizacion.

e La mayoria de los funcionarios que ejercen cargos directivos en la
institucion, conocen muy poco la estructura organizativa, limitandose solo
al manejo y conocimiento de la estructura organizativa de su area de

trabajo.

¢ No existen 0 no son utilizados manuales de normas y procedimientos que
puedan definir el perfil de los cargos y los funcionarios a ocuparlos, en la
mayoria de los casos se limitan al aprovechamiento causistico, de manera

general, de sus funcionarios.
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e Una mayoria significativa del personal de la Direccion de Cultura no tiene
pleno conocimiento de sus deberes y derechos, al igual que de sus
responsabilidades y autoridad; parecieran desconocer o no son ejercidas las
distintas lineas de mando y niveles de jerarquias establecidas formalmente,

lo que evidencia fallas en la estructura organizativa.

e Una de las potencialidades y fortalezas de la Institucion radica en su
personal, debido a que el 90% de los funcionarios que ocupan cargos
directivos estan en capacidad y con autonomia para disefiar, planificar y
ejecutar planes y programas en su respectiva area de trabajo, involucrando
a los funcionarios bajo su responsabilidad, lo cual es positivo y constituye
un elemento motivacional. De alli, el mayor recurso que posee la
institucién es su personal, quienes en su mayoria desarrollan sus
actividades de manera eficientes, aunque no todos los cargos estan
ocupados por su personal especializado, sino por funcionarios que conocen

el trabajo a través de la experiencia dada por sus afios de servicios.

e Existe una mala politica de comunicacion, o pareciera que se adolece de
ella, al no estar los gerentes de los niveles medio y bajo en conocimiento de
los cambios que a nivel organizativo se han producidos, incluso, en algunos
casos, de los programas, planes y actividades que se desarrollan en la

institucion.

e Las Casas de Cultura adscritas a la Direccién de Cultura constituyen el
eslabon entre esta institucion y las comunidades, pero éstas adolecen de
algunos elementos que permitan mejorar su accionar y autonomia ante
terceros, asi como definir cudl es su rol y participacion en estas

comunidades sucrenses.
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e EIl esquema organizativo definido y decretado para las Casas de Cultura,
nos parece apropiado, funcional y facil de implementar en éstas instancias
culturales comunales.

e Se evidencia la falta de un sistema de Control de Gestion que oriente hacia
la definicion de indicadores de progreso o de logros, indicadores de
desempefio, evaluacion objetiva del desempefio, es decir, un Sistema de
Control de Gestion estructurado y apropiado que permita la evaluacion

adecuada de la gestion de la institucion y de su recurso humano.

e Es evidente la poca utilizacion de indicadores de logros o de progreso en
muchas dependencias, asi como una confusion de estos indicadores con la
evaluacion y recopilacién de datos fisicos; los instrumentos de control
utilizados, en su mayoria no son producto de la elaboracion y planificacion
de la alta gerencia, ni se desprenden de lineamientos de una politica general
definida para tal fin, sino son producto de la experiencia o conocimiento de

cada gerente, al aplicar este lo que considera apropiado.

e EI Sistema de Control de Gestidn utilizado es meramente cuantitativo, sus
instrumentos no son los apropiados para la medicién cualitativa y
cuantitativa objetivas de las actividades culturales y de la evaluacion del

empefio, desempefio y capacidad del recurso humano.
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RECOMENDACIONES

Tomando en consideracion el analisis de las variables presentes en esta

investigacion, surgen las siguientes recomendaciones:

e Revisar y analizar la visién y misién institucional, ante la experiencia y
situacién actual, tomando en consideracién los lineamientos generales que
en materia cultural ha establecido el gobierno nacional y regional,
involucrando en ello al personal de la institucion para la definicidn de estos

dos elementos indispensables en su filosofia de gestion.

o Definir, establecer y facilitar un conjunto de instrumentos que permitan
preparar el camino para la conformacion de equipos de trabajo, donde fluya
la comunicacion en ambos sentidos; donde las tareas asignadas sean
distribuidas de forma tal que sus resultados sean los esperados ©O
sobrepasen en calidad a los estandares predefinidos; donde se creen climas
idoneos de trabajo, caracterizados por excelentes relaciones entre sus
integrantes. Lo que se traduce en la utilizacion de elementos bien definidos,
tales como, comunicacion fluida, liderazgo claro, instrucciones precisas,
asignaciones delimitadas respectivamente, asi como actuar bajo criterios

bien especificos y con amplio conocimiento de la organizacion.

e Disefiar e implementar un manual de normas y procedimientos que norme
el funcionamiento y accionar de la Direccion de Cultura, al igual, que

defina los perfiles de cargos requeridos.

o Definir y establecer un mecanismo institucional que permita agilizar, asignar y
controlar la fluidez de los recursos materiales y financieros destinados a la

ejecucion de las actividades programadas en los planes operativos de las
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unidades administrativas. Es decir, establecer una sintonia entre la Division de
Administracion y los departamentos que facilite la utilizacion de los recursos

asignados, en el tiempo estimado y con eficiencia.

Establecer un nivel de coordinacion minima, a través de un plan general
anico y la conformacion de un equipo de trabajo entre los gerentes de
aquellos departamentos que realizan actividades y funciones similares o
semejantes, hasta tanto se revise la actual estructura organizativa y se
proceda a su reestructuracion.

Realizar los tramites y pasos legales para iniciar un proceso de
reestructuracion de la estructura organizativa de la Direccion de Cultura,
tomando en consideracidn para este proceso los siguientes elementos: 1) La
opinién y proposiciones que en base a su experiencia y conocimiento vienen
haciendo funcionarios que ocupan 0 ocuparon cargos directivos en la
institucion, y de aquellos funcionarios que deseen hacerlos, sumando su
participacion en este proceso; 2) Consultar a un grupo de expertos en la
materia, grupo que puede estar conformado por profesores e investigadores en
esta materia de las distintas instituciones universitarias de la region; 3)
Considerar previamente los distintos criterios existentes sobre: ¢Cual es la
Direccion de Cultura que queremos?, ¢Cual es la que tenemos? Y ¢Cual es la
politica cultural, que desde el punto de vista estratégico, se debe desarrollar en
el estado Sucre?

Dotar a las Casas de Cultura de una figura juridica apropiada, que le permita
funcionar con mayor autonomia en su relacion con terceros y hasta con el
ejecutivo mismo. Que igualmente defina la estructura organizativa que facilite
su funcionabilidad, la cual debe implementarse de manera gradual, con el
concurso y aceptacion de todos los actores involucrados, involucrando
inclusive a las organizaciones propias de las gentes en cada comunidad.
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e Iniciar el proceso para la definicion de un Sistema de Control de Gestion
que permite medir y evaluar de manera cuantitativa y cualitativa a la
institucién y a todo su recurso humano.

e El proceso de evaluacion del personal debe comprender una valoracion de
las practicas que se siguen en relacion al mismo y una revisién para
determinar la capacidad, puntos débiles y fuertes de la gente que figura en
la nébmina de cultura. Para ello, habrd que llevar a cabo un cuidadoso
examen de las condiciones en que se realiza el trabajo, la moral de
trabajadores y trabajadoras, programas de adiestramiento y capacitacion,
actividades de servicios al personal, métodos de elaboracion y revision de
informes, evaluacion del trabajo individual, calificacion de méritos,
politicas de clasificacion y ascensos, incentivos materiales y no materiales,
desenvolvimiento de actividades y niveles de motivacion individual y
colectivos entre otros condicionantes

e La Direccion de Cultura deberd solicitar ante la Direccion de
Administracion, la Direccion de Planificacion y Presupuesto y la Direccion
de Recursos Humanos del Ejecutivo del estado Sucre, la aplicacion a su
personal del Manual Descriptivo de Clases de Cargos de Carrera, publicado
en la Gaceta Oficial de la Republica Bolivariana de Venezuela N° 38.921
del 30 de Abril de 2008, mediante los decretos 6.054 y 6.055 y que entrd en
vigencia a partir del 01 de mayo de 2008, como un paso importante para la
clasificacion de funcionarios y funcionarias culturales.

e Es necesario implementar, lo mas inmediatamente posible, la medicion del
desempefio del personal de la institucion, debido a que el desempefio
individual ocupa un nivel dentro de la estructura operativa de toda
organizacion y su importancia radica en que este nivel es un integrante mas
de la organizacion y, como tal, representa la posibilidad de lograr la mision
planteada.
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